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Abstract	  
Bakgrund 
Svensk herrtennis skördade stora framgångar från tidigt 1970-tal fram till sent 1990-tal. 
Världsstjärnorna avlöste varandra under hela perioden och Sverige ansågs som en av världens 
främsta tennisnationer. Framgångsperioden inom svensk herrtennis benämndes till och med 
det svenska tennisundret. Nu, 2012, ser vi inga spår av dessa framgångar och bäste svensk är 
raknad som nr 396 i världen. Vi undrar hur det kunde bli så här? 
 
Syfte 
Hur behåller man en framgång i en organisation? 
 
Metod 
Vi har gjort en deskriptiv studie av Svenska Tennisförbundet (SvTF) som fallstudie där vi har 
studerat litteratur inom strategi, talent management, sport management samt svensk 
idrottsrörelse i allmänhet. Sedan har vi jämfört teorin med vår empiri som består av 
tennislitteratur, SvTFs årsredovisningar samt intervjuer med personer som är kunniga inom 
tennis. 
 
Resultat 
Vi fann att Svenska Tennisförbundet har målsättningar med verksamheten som inte delas av 
tennisklubbarna fullt ut. Främsta orsaken till detta är att klubbarna saknar ekonomiska 
incitament för att genomföra målen. Den internationella konkurrensen är större och tuffare, 
dessutom är dagens spelare nästan tio år äldre när de står på toppen av sin karriär än för 25 år 
sedan och det ställer andra krav på träning och ekonomisk försörjning. 
 
Slutsats 
Vi har sett ett tennisförbund som har problem med genomförandet av sina målsättningar. Men 
samtidigt har vi inte kunnat påvisa en svensk tennis i kris eftersom verksamheten på 
klubbnivå tycks vara väl fungerande med välfyllda tennishallar. 
 
Nyckelord 
Tennis, Björn Borg, Mats Wilander, Stefan Edberg, strategi, tur, framgång, talang, sport 
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1.	  Inledning	  
Svensk herrtennis skördade stora framgångar internationellt under perioden 1974 till sent 
1990-tal med Björn Borg, Mats Wilander och Stefan Edberg som de tre bästa svenska 
tennisspelarna genom tiderna. Alla tre rankade som nummer 1 i världen! Strax bakom dessa 
tre hade Sverige ett flertal tennisspelare i världsklass såsom Anders Järryd, Henrik Sundstöm, 
Kent Carlsson, Joakim Nyström, Mikael Pernfors och Jonas Björkman; listan är lång, vilket vi 
senare ska konstatera. Svenska spelare fanns från Björn Borgs tid fram till ingången till 
nuvarande år, 2012, bland världens 100 bästa spelare. Under senare år har Robin Söderling, 
som bäst rankad nummer 4 i världen, varit Sveriges bäste spelare men han har drabbats av 
skador och sjukdom. På den senaste publicerade världsrankingen (2012-11-05) är bäste 
svensk Patrik Rosenholm, på nummer 396. År 1988 hade Sverige 13 spelare på topp 100 i 
världen och på den senaste rankingen har Sverige inga spelare bland topp 100 
(www.aptworldtour.com). Vi undrar hur det kunde det bli så här? 
 
Vi har valt att studera hur man behåller framgång i en organisation med Svenska 
Tennisförbundet som fallstudie. Framgång kan beskrivas som när någon uppnår ett önskat 
resultat inom en verksamhet. Ofta nämner vi framgång i samband med att vi når uppsatta mål 
inom organisationer, yrken och sport (ne.se). Vilka mål vi vill uppnå förändras utifrån vilka 
organisationer vi avser, men framgång kan fortfarande mätas med den aktuella 
organisationens måluppfyllelse. Målen som vi vill uppnå kan vara av olika karaktär – 
kvalitativa eller kvantitativa – att öka det egna kapitalet med ett angivet procenttal, att få 
godkänt på vår kandidatuppsats, att säga upp halva personalstyrkan, att bli miljöcertifierad, att 
finnas kvar på nuvarande nivå eller att bli rankad bland de 100 bästa på ATP-touren i tennis.  
 
Enligt den kände grekiske filosofen Aristoteles står kvalitet för hur varaktig en sak är, vilken 
form den har, hur våra sinnen upplever föremålet samt vad den kan åstadkomma. Ofta menar 
vi att något är bra när vi använder ordet kvalitet. Kvalitet är latin (qualitas) och beskriver hur 
något är, medan kvantitet (quantitas) beskriver hur mycket någonting är. Därför måste 
kvantiteter mätas i olika enheter, som exempelvis liter, kilometer, kronor, tid eller ATP-poäng 
(Liedman, 2007). Bengt Starrin (2007) beskriver skillnaden i frågeställningarna mellan 
kvantitativ och kvalitativ forskning. En kvantitativ frågeställning är: hur bra är svenska 
tennisspelare? Eller: finns det något samband mellan nationalitet och antal segrar i 
Wimbledon? En kvalitativ frågeställning är: hur upplever ledare i en organisation att 
framgången är hotad? Eller: vad gjorde de för att nå framgång? (Starrin, 2007)? 
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En av grundarna till datorprogramföretaget Microsoft Corporation – Bill Gates – lär ha sagt 
följande om just framgång (www.livet.se): 
 
 ”Framgång är en dålig lärare. Den får smarta personer att tro att de inte  
kan förlora.” 
 
Bill Gates borde ju veta. Oavsett om han verkligen har uttryckt sig så om framgång eller inte, 
kan vi i vår studie se att det finns ett visst mått av sanning i påståendet.  
1.1	  Förklaringar	  av	  begrepp	  och	  förkortningar	  
ATP Association of Tennis Professionals. Rankinglista för herrtennis. 
Davis Cup Lagtävling för herrar 
Fed Cup Lagtävling för damer (tidigare Federation Cup) 
Grand Slam De fyra individuella tävlingarna: Australian Open, Franska öppna 
mästerskapen, US Open och Wimbledon 
ITF Internationella Tennisförbundet (International Tennis Federation) bildades i 
Paris 1913. ITF hade 196 medlemsländer i slutet på 1990-talet. 
RF Riksidrottsförbundet 
RIG Riksidrottsgymnasium 
SOK Sveriges Olympiska Kommitté 
SvTF Svenska Tennisförbundet 
WTA Women’s Tennis Association. Rankinglista för damtennis. 
1.2	  Uppsatsens	  disposition	  
Inledningsvis har vi kort presenterat problemet, därefter förklarar vi begrepp och 
förkortningar. Vår ambition har varit att dela upp teori och tidigare studier (kapitel 3), 
sammanfattning av empirin (avsnitt 5.5), analys (kapitel 6) och diskussion (kapitel 7) i 
nedanstående teman för att lättare se de olika spår som behandlas i respektive kapitel och 
avsnitt: 
 
• Breddidrott, talanger och elitidrott 
• Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld 
• Sport management, media och samhälle 
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I empirikapitlet (kapitel 5) har vi valt att ge en bild av svensk tennishistoria i kronologisk 
ordning fram till nutid. Därefter redovisar vi Svenska Tennisförbundets kravanalys 
Utvecklingstrappan, utvecklingen av antalet klubbar och medlemmar under perioden 1960-
2011 samt vem som har varit ordförande från 1961 och framåt och ekonomiska 
förutsättningar. Vidare redovisar vi våra intervjusamtal med våra informanter som 
representerar regional, central och lokal nivå var för sig, för att övergå till sportredaktionerna. 
I sammanfattningen redovisar vi empirin i tidigare nämnda teman.  
 
I det sjätte kapitlet – analyskapitlet – analyserar vi empirin utifrån ovan nämnda teman, innan 
vi gör en sammanfattning av analysen utifrån fem frågor som ligger till grund för att vi ska 
kunna besvara vårt syfte. Frågorna är inspirerade av Jim Collins (2009, 2011) teorier och 
lyder som följer: 
• Vad gjorde tennisförbundet för att bibehålla framgången när man var “i medvind”? 
• Fanns det en medvetenhet om att framgången var hotad? 
• Agerade man snabbt (alterntivt; hur agerade man) på signaler om att den positiva 
trenden höll på att ge vika?  
• Vad gör tennisförbundet för att åter nå framgång? 
• Har man lärt sig av sina misstag? 
Enligt ovanstående frågor strukturerar vi också slutsatserna i kapitel 8. Gällande vår 
bibliografi (kapitel 9) har vi redovisat böcker och artiklar tillsammans under en rubrik och 
webbsidor och webbaserat material under en annan. Det tionde kapitlet – Appendix – 
innehåller statistik över ranking på APT-touren vid olika tidpunkter. 
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2.	  Problemformulering	  
Svensk tennis har fått mycket negativ publicitet i media det senaste året. Varför har Svenska 
Tennisförbundet inte lyckats med att få fram nya talanger? Efter ungefär trettio år med stora 
sportsliga framgångar inom svensk herrtennis, och över hundra år med sporten i Sverige, så 
borde man väl ha en etablerad framgångskultur som kan reproducera sig själv? Varför kan 
man se så många exempel på organisationer som har stora framgångar, men inte förmår att 
förvalta dessa? I företagsvärlden kan vi jämföra med exempelvis Facit, King 
(musikinstrument) och det nutida exemplet SAAB Automobiles. Varför tar framgångssagor 
slut? Går det att förhindra, eller är det yttre faktorer som ej går att påverka? 
 
I denna studie avser vi att studera och beskriva hur utvecklingen sett ut inom svensk 
herrtennis. Sverige var bland världens bästa tennisnationer under flera decennier men finns 
inte kvar i toppen. Vi som författar detta är inte personligen involverade i sporten och har valt 
just tennis som fallstudie för att uppnå mätbarhet i studien. Vår ambition är att våra 
tankegångar ska kunna appliceras på andra organisationer där humankapitalet är avgörande. 
För att kunna följa utvecklingen måste vi kunna göra en jämförelse över tid för att se hur 
svenska tennisspelare har placerat sig på rankinglistorna i förhållande till andra tennisspelare i 
andra nationer, för att på så sätt kunna mäta resultat och framgång. Vi vill kunna identifiera 
och formulera framgång i mätbara termer och därför väljer vi utan förbehåll att definiera 
framgång inom tennis som ranking på ATP world tour, herrtennisens officiella rankingsystem 
(www.aptworldtour.com). Svenska tennisförbundet har som ett av sina mål att ha 3-4 spelare 
rankade på topp 100 (tennis.se), och detta har vi tagit fasta på i studien. Vi är medvetna om att 
det kan finnas andra värden som också är relevanta, men vi väljer denna avgränsning för att 
uppnå mätbarhet i studien. Inom svensk herrtennis är det glasklart, givet vår definiering av 
framgång och vald avgränsning; Sverige var framgångsrika under lång tid men är det inte 
längre. Vi hoppas kunna dra generella slutsatser som går utanför tennis och sport.  
2.1	  Syfte	  
Syftet med denna studie är att söka svar på hur man behåller framgång i en organisation.  
Vi har valt svensk herrtennis som fallstudie för att se om vi kan dra lärdom av tennisens 
eventuella misstag.  
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2.2	  Frågeställning	  
För att hitta svaret på denna fråga behöver vi bryta ner vår frågeställning till flera underfrågor: 
1. Vad gjorde tennisförbundet för att bibehålla framgången när man var “i medvind”? 
2. Fanns det en medvetenhet om att framgången var hotad? 
3. Agerade man snabbt (alterntivt; hur agerade man) på signaler om att den positiva 
trenden höll på att ge vika?  
4. Vad gör tennisförbundet för att åter nå framgång? 
5. Har man lärt sig av sina misstag? 
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3.	  Teori	  och	  tidigare	  studier	  
Vi har valt att dela in teori och tidigare studier utifrån tre teman: 
• ”Breddidrott, talanger och elitidrott” som behandlar den svenska idrottsrörelsens 
organisation, ungdomars fritidsvanor, talang, idrottslig talang och talent management, 
förhållande mellan elit och bredd och elitens betydelse. Detta tema har fokus på 
idrottens organisation och rekryteringsunderlag. 
• ”Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld” som redovisar den 
amerikanske forskaren Jim Collins teorier om framgångsrika företags 
framgångsfaktorer och framgångsrika företag som faller, hur det går till och varför. Vi 
går igenom studier kring fenomenet ”tur” och Karl Weicks begrepp enactment och 
sensemaking samt Argyris och Schöns enkel- och dubbellooplärande. 
• ”Sport management, media och samhälle” handlar om de speciella förutsättningar som 
råder inom sport management eftersom idrotten har professionaliserats och 
kommersialiserats. Media har en betydande roll för att skapa intresse och intäkter till 
idrotten, samtidigt som samhällets förändrade villkor har bidragit.  
3.1	  Breddidrott,	  talanger	  och	  elitidrott	  
3.1.1	  Riksidrottsförbundets	  stöd	  till	  idrottsrörelsen	  och	  till	  tennis	  
Vi läser i Statens offentliga utredningar (SOU, 2008) att i ett helt sekel – ända sedan år 1913 – 
har staten bidragit kontinuerligt till frivilligt organiserad idrottsrörelse i Sverige. Utredningen 
(SOU, 2008) menar att det hela tiden har funnits en ideologisk konflikt mellan idén om 
statligt stöd och självständig folkrörelse, eftersom staten vill styra och kontrollera hur 
pengarna används medan idrottsrörelsen själv vill bestämma hur den ska förvalta sina 
resurser. Samtidigt har det också har funnits en tyst överenskommelse om att staten stödjer 
idrottsrörelsen ekonomiskt om idrottsrörelsen sköter den samhällsnyttiga idrotten och gör den 
tillgänglig för den breda allmänheten. Bidragen finansieras via exempelvis vinstmedel och 
intäkter från AB Svenska Spel (Ibid.). Nuvarande modell beslutades 1999 och beslutet gav 
Riksidrottsförbundet en myndighetsroll, frågor om anslag fick stöd i lagen och reglerades via 
en särskild förordning. Förutom statligt stöd förekommer också regionalt och kommunalt stöd 
till idrottsrörelsen.  
 
De statliga bidragen kan delas in i fyra olika typer av bidrag; specialidrottsförbundens 
basbidrag, statligt lokalt aktivitetsstöd (LOK), Handslaget (som senare blev Idrottslyftet) samt 
statens stöd till elitidrott (SOU, 2008). LOK-stödet, vilket är det största bidraget till 
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idrottsrörelsen, är ett statligt stöd som riktar sig direkt till idrottsföreningarnas barn- och 
ungdomsverksamhet på lokal nivå och baseras på antalet sammankomster och antalet 
deltagare.  
 
Många som tidigare tränade och satsade på elitnivå inom sin idrott, gjorde det på bekostnad 
av sina studier. För att ändra på detta har Riksidrottsförbundet sedan 1995 fått ansvaret för 
införandet av Sveriges riksidrottsgymnasier (RIG), vilka finansieras med statliga medel. År 
2008 fanns det cirka 60 stycken riksidrottsgymnasier med ungefär 1300 elever fördelat på 35 
olika idrotter. På ett riksidrottsgymnasium kombineras möjligheterna för studier med elitidrott 
(SOU, 2008). Svenska Tennisförbundet bedriver utbildning på två riksidrottsgymnasier – 
Nationella Tenniscentret i Båstad och Riksidrottsgymnasiet i Lidköping – samt nio nationella 
idrottsutbildningar. Inför skolstart höstterminen 2012 erbjöd tennisgymnasierna tillsammans 
34 platser (Svenska Tennisförbundet, 2011). 
 
Förutom tennisgymnasierna och klubbarnas träningsanläggningar finns det också privata 
alternativ så som Good to Great Tennis Academy1 som drivs av de tidigare tennisstjärnorna 
Magnus Norman, Nicklas Kulti och Mikael Tillström. De marknadsför sig som bra 
tennisspelare som har tagit steget till världsklass. Denna akademi finns tillgänglig för killar 
och tjejer från och med 12 års ålder, förutsatt att de väljer att satsa på tennisen. Elevernas 
platser finansieras via sponsring, stipendier eller privata medel (www.goodtogreatworld.com). 
3.1.2	  Ungdomars	  fritidsvanor	  
Jakobsson och Engström (2008) skriver att idrott inte bara är bra för barns och ungdomars 
fysiska välbefinnande, utan också gynnar skolarbetet och den sociala förmågan. Många barn 
börjar med någon föreningsidrott i samband med att de börjar i skolan och i bästa fall hinner 
de också prova på olika idrotter innan de bestämmer sig för att satsa mer seriöst. Den största 
gruppen idrottande barn finns i åldern 7-12 år (Jakobsson & Engström, 2008). Därefter är det 
många som slutar i och med inträdet i tonåren. Samtidigt är det färre som börjar med en 
idrottsaktivitet som tonåring. Författarna (Ibid.) kan skönja ett mönster mellan olika idrotter 
när det gäller att börja eller sluta. Deltagande i tennis minskar med stigande ålder, medan 
boxning och frisbee visar det motsatta mönstret och friidrotten minskar men inte lika snabbt 
och mycket som tennis. Eftersom LOK-stödet delas in i tre åldersklasser; 7-12 år, 13-16 år 
och 17-20 år kan man se att de som tränar tennis är många till antalet i åldersgruppen 7-12 år, 
                                                
1 ”Good to Great - Hur vanliga företag tar språnget till mästarklass” är titeln på Jim Collins bok som gavs ut på svenska 2001. 
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men att det sedan är en stor del av dem som slutar mellan 13-16 år (Jakobsson & Engström, 
2008). En anledning till att ungdomar stannar kvar inom föreningsidrotten är att idrotten 
hjälper dem att se ett sammanhang. Många ungdomar vill befinna sig i och fostras in i värld 
med roller, sociala och kulturella normer och värderingar som idrott kan erbjuda, men då 
måste de finna sitt deltagande begripligt och meningsfullt (Jakobsson & Engström, 2008).  
 
I utredningen (SOU, 2008) står det att ”den svenska modellen” med föreningsidrott närmast 
utgör grundbulten för den kompromiss- och konsensusanda som präglar relationen mellan stat 
och ideella föreningar. Föreningsidrotten i Sverige har en stark ställning, inte minst bland 
unga människor. När barnen går över till tonåren minskar deltagandet i idrottsföreningar och 
detta mönster hänger i, det vill säga att fler slutar med föreningsidrott med stigande ålder. Det 
finns också olika strukturella förutsättningar – exempelvis geografiska och ekonomiska 
villkor, könstillhörighet, etnicitet och utbildning – som avgör vilken idrott ungdomar väljer att 
utöva. Möjligheterna att utöva idrott i övre tonåren ökar om man bor i en storstadsregion, 
eftersom utbudet är större. Samtidigt har de flesta föreningar som riktar sig till de äldre 
tonåringarna börjat med någon form av satsning mot elit snarare än bredd. Det går också att 
påvisa att det råder en skillnad mellan de mål och visioner idrottsrörelsen har och vad de 
faktiskt åstadkommer, inte minst när det gäller föreningsfostran och tävlingsfostran. 
Föreningsfostran ska leda till att fostra till allas lika värde, folkhälsa, breddidrott, 
folkrörelseideal medan tävlingsfostran fostrar till elitsatsningar, ”toppning”, resultat- och 
prestationsfokus samt tävlingsmoment (SOU, 2008). 
3.1.3	  Talang	  och	  talent	  management	  
Ordet talang betyder ”medfödd lätthet att tillägna sig viss färdighet” (www.ne.se). Ofta tänker 
vi på särskilda områden såsom idrott eller konst när vi kommunicerar talang. Vi pratar 
exempelvis om talangjakt, idrottstalang eller konstnärliga talanger.  
 
Sedan 1990-talet förekommer ett ökat intresse för talent management som går ut på att 
försöka identifiera, knyta till sig, motivera och behålla talanger i sin organisation. Arbetet bör 
vara strategiskt och handlar inte bara om att kunna rekrytera talanger till ledningspositioner 
utan också till operativa nyckelpositioner i den övriga verksamheten, vilka kan variera över 
tid. De som utövar talent management ser till att använda talangerna som en resurs på rätt 
positioner och vid rätt tidpunkt, vilket leder till konkurrensfördelar speciellt när humankapital 
är den huvudsakliga resursen. Collings och Mellahi (2009) skriver i sin artikel att begreppet 
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talent management behöver definieras ytterligare samt att det behövs mer teori för att klargöra 
begreppet. Talent management handlar inte om HRM, som omfattar alla anställda i 
organisationen, utan hur man bäst tar hand om och förvaltar talanger, vilket innefattar 
strategisk ledning, organisatoriskt arbete och god förvaltning av mänskliga resurser. 
Författarna menar också att inte alla positioner i en organisation behöver, eller ens ska, 
bemannas med topptalanger utan det är klokt att identifiera och inventera vilka olika krav som 
ställs på olika funktioner och bemanna därefter. Vissa positioner ska bemannas med 
topptalanger medan andra bör bemannas med ”vanliga” anställda för bästa gemensamma 
resultat. Det är slöseri med resurser att bemanna alla positioner med topptalanger. 
Skribenterna föreslår också en ”talangpool” med både interna och externa sökande som 
matchas med de nyckelpositioner som ledningen har identifierat. På detta sätt kommer 
organisationen att rekrytera talanger strategiskt för varje nyckelposition och dessa känner 
motivation, engagemang och gör ”det lilla extra”, vilket förbättrar chanserna att talangerna 
stannar kvar i organisationen (Collings & Mellahi, 2009).  
 
Maxwell (2008) har skrivit en bok som behandlar ämnet talang och han menar att talang är en 
bra start till något stort men att det kräver ytterligare egenskaper, karaktär, vilja och arbete för 
att skapa framgång. Det räcker alltså inte bara med talang utan den måste kompletteras med 
exempelvis självförtroende, fokus, övning, uthållighet, karaktär, samarbetsförmåga och flera 
andra förutsättningar; men talang är en bra utgångspunkt. Han menar att detta gäller såväl 
inom företag och organisationer, som i idrottsvärlden. Maxwell (2008) anser också att talang 
som kombineras med bra samarbete i team skapar och förbättrar villkoren för att utveckla sin 
talang. Han hänvisar till Collins bok Good to Great: hur vanliga företag tar språnget till 
mästarklass (2001) och menar att de främsta ledarna håller en låg profil och är tämligen 
ödmjuka, vilket tyder på att de har förståelse för att de inte är ensamma om att ha skapat 
framgången. Det gäller att matcha en talang med rätt position i ett team, då åstadkommer 
teamet mer tillsammans än om alla i teamet ska göra allting själva och på sitt eget sätt 
(Maxwell, 2008). 
3.1.4	  Idrottsrörelsens	  syn	  på	  talang	  
Carlson (1991) menar i sin avhandling, i vilken han har studerat framgångsrika ungdomar 
inom ett flertal idrotter, att idrottstalanger utvecklas genom en kombination och interaktion 
mellan genetiska förutsättningar och villkor i den aktives miljö. Carlsson (1991) förklarar att 
en person med bra fysik, motorik och kroppsuppfattning tillsammans med en god närmiljö 
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som bland annat består av föräldrar, vänner, tränare/ledare och förening, interagerar och 
formas till en individ som fortsätter att lära sig och göra idrottsliga och personliga framsteg. 
Denna utvecklingsprocess pågår hela tiden och utvecklar successivt en talang inom idrotten. 
Det är lika viktigt med fysisk träning som personlig mognad och rätt värderingar för att kunna 
fatta rätt beslut och kunna förmå att prestera när det väl gäller. Författaren hänvisar till en av 
sina studier där han har studerat elittennis i Sverige och kommit fram till att just tränare och 
ledare har väldigt stor betydelse inom tennis.  
 
I sitt examensarbete “Idrottsrörelsens syn på talang” (Ingholt & Ingholt, 2007) har författarna 
genomfört en studie inom idrottsvetenskap om hur fyra av Riksidrottsförbundets största 
specialförbund (fotboll, ishockey, friidrott och skidor) ser på talang och utveckling av denna. 
Författarna kommer fram till att alla dessa har en stark önskan om att uppnå goda 
tävlingsresultat. För att göra detta söker man bland mycket unga talanger, trots en 
medvetenhet om att forskningen talar emot det. När det kom till talangutveckling så visade 
man från förbundens sida på stor förståelse för barn och ungdomars utveckling och därmed 
kunde författarna (Ingholt & Ingholt, 2007) påvisa kongruens mellan teori och handling. 
 
Per Göran Fahlström (2011) är fil.dr. och har skrivit en rapport för Riksidrottsförbundet där 
han har studerat specialidrottsförbundens syn på talang, talangidentifikation och 
talangutveckling. Det intressanta med rapporten är de frågeställningar som Fahlström (2011) 
presenterar. Han resonerar bland annat kring att Sverige – som är ett litet land med relativt få 
invånare – inte kan få fram så många talanger och att det därför gäller att få dem att hålla hela 
vägen både när det gäller motivation och fysik. Det är inte heller helt legitimt för svenska 
idrottsförbund att erkänna att de försöker finna talanger eller att talang går att urskilja i tidig 
ålder. Då kan man undra varför det avsätts så stora resurser för att hitta dem? Det förekommer 
uttalanden om att talanger är unika och att de har olika egenskaper som måste få utvecklas i 
sin egen takt. Varför har man då generella träningsmetoder?  
 
De flesta specialidrottsförbund som Fahlström (2011) har intervjuat – sexton olika förbund 
med skilda idrotter och förutsättningar – är eniga om att talang består av medfödd förmåga, 
bra hem- och träningsmiljö och en vilja att träna hårt och medvetet. De intervjuade är i stort 
eniga om att det inte går att urskilja riktiga talanger förrän ungdomarna är cirka 15 år, men 
synen skiljer sig åt mellan förbunden från allt mellan 10 år och 20 år. Det är också skillnad på 
om man ska se den enskilda idrottande ungdomen som en talang för att personen utmärker sig 
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genom prestationer för tillfället, eller om man ska se en talang som den som har chans att bli 
en elitidrottare i vuxen ålder och har förutsättningar att komma dit. Företrädarna för 
idrottsförbunden menade att det krävs erfarna talangscouter för att se de riktiga talangerna 
samt att detta ska ske över en lite längre tidsperiod. Fahlströms (2011) studie påvisar stora 
skillnader när det gäller vid vilken ålder specialisering sker inom olika idrotter. De flesta 
förbund är eniga om att senare specialisering är att föredra, samtidigt som trenden visar det 
motsatta både i Sverige och internationellt. Författaren menar att det inte bara är förbunden 
som styr, utan att det finns marknadskrafter så som talangscouter med flera som också 
påverkar utvecklingen. I tidigare studier (Carlsson, 1991) påvisas ett samband mellan pojkar 
som är födda tidigt på året och de som kommer med i distrikts- och stadslag.  
 
Fahlström (2011) för i slutet på sin rapport en diskussion om den oskrivna regeln att träna i 
10.000 timmar som ofta nämns i talanglitteraturen. Nobelpristagaren i ekonomi Herbert 
Simon lär ha sagt ”it takes 10 years or 10 000 hours of extensive training to excel in 
anything”, vilket Fahlström (2011) ställer sig kritiskt till när det gäller talangutveckling, 
eftersom han anser att det är skillnad på att bli bra (bra är ett absolut uttryck) och att bli bäst 
(bäst är ett relativt uttryck). Han skriver att en elitidrottare på 1980-talet kunde vara på toppen 
av sin karriär vid 18-20 års ålder, medan dagens snittålder är högre inom ett flertal sporter 
som exempelvis tennis och bordtennis, eftersom sporterna kräver mer mognad både mentalt 
och psykiskt nu än tidigare. 
3.1.5	  Förhållande	  mellan	  elit	  och	  bredd	  
Svenska Olympiska kommittén kräver att alla idrotter som finns representerade i Olympiska 
Spelen ska ha en kravanalys som behandlar de aktuella och framtida kraven inom respektive 
idrott. Denna analys som Svenska Tennisförbundet har tagit fram kallas ”Utvecklingstrappan” 
(sökbart på www.tennis.se) och riktar sig till tränare och ledare till de ungdomar som satsar på 
och senare förväntas nå ATP- och WTA-touren. Utvecklingstrappan delas in i olika 
åldersstadier, vilka skiljer sig marginellt mellan flickor och pojkar, där man kan utläsa hur 
många timmars träning (inklusive matcher) de aktiva förväntas lägga på tennis och andra 
aktiviteter samt vilka målen är (se en mer utförlig sammanställning av Utvecklingstrappan i 
tabellform i Appendix). 
 
Enligt Tyllmans (2011) studie, som handlar om hur mycket svenska tennisjuniorer tränar och 
vad de tränar, framkommer det att juniorerna tränar cirka sju gånger per vecka. I jämförelse 
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med Svenska Tennisförbundets dokument ”Utvecklingstrappan” (www.tennis.se) tränar de 
inte 60-70 % tennis och 30-40 % annan träning exempelvis styrketräning eller fysträning som 
tennisförbundet rekommenderar. De tränar nästan upp till 80 % tennis, vilket riskerar skador 
längre fram i karriären. Det har visat sig att dagens tennisstjärnor är äldre än tidigare 
(www.tennis.se). Snittåldern för elittennisspelare på herrsidan är cirka 27 år och på damsidan 
23 år bland topp 100 i världen. Därför måste de enligt ”Utvecklingstrappan” (www.tennis.se) 
ha åtskilliga timmars tennis- och styrketräning med sig för att orka fysiskt och mentalt, men 
också för att undvika skador. 
3.1.6	  Vad	  är	  elit	  och	  vilken	  betydelse	  har	  eliten?	  
Elit kommer från det franska ordet élite som betyder urval. Sociologerna menar att elit avser 
de som har de högsta positionerna inom någon av samhällets arenor exempelvis inom politik, 
ekonomi, idrott eller kultur. Elit finns inom alla samhällen och enligt klassisk politisk teori 
om elit finns en styrande minoritet och en styrd majoritet. Revolutioner, oavsett vem som 
genomför den, betyder bara att man byter elit. Eliten finns i Sverige inom politik, ekonomi, 
statsförvaltning, massmedia, organisationer, vetenskap och kultur och dessa har inflytande 
och makt i samhället (ne.se). Elit kan sammanfattas som en enhet, verksamhet eller grupp 
personer som utmärker sig genom sin kompetens, uthållighet, vilja, målmedvetenhet och 
skicklighet till att prestera mer eller bättre resultat än de andra. Eliten söker och drivs ofta av 
pengar, offentlighet och media och återfinns ofta i hierarkiska organisationer (Lindfelt, 2007). 
 
Det finns både positiva och negativa saker som vi förknippar med elitidrott: rikedom, doping, 
stjärnstatus, skandaler, ära, korruption och mycket mer. I Lindfelts (2007) rapport om 
elitidrott menar han att det är svårt att definiera begreppet elit. Enligt honom kan man dela in 
eliten i professionselit utifrån de som försörjer sig genom att utöva sin idrott exempelvis inom 
tennis, fotboll och hockey, elitidrott för åskådare så som ridsport och innebandy samt 
elitidrott för utövare som återfinns inom exempelvis skytte eller orientering. Lindfelt (2007) 
menar att vissa idrotter återfinns inom två eller alla tre fälten, exempelvis hockey och fotboll, 
men att gränserna är flytande. Lindfelt (2007) menar att det är de kapitalistiska perspektiven 
på idrott som skapar förändrade förutsättningar inom idrotten, inte bara när det gäller de 
idrottsliga förutsättningarna. Elitidrotten bygger på att människan ska utvecklas för att förfina 
och nå bättre resultat hela tiden. Elitidrottarna har tidigare förväntats identifiera sig med sin 
klubb, sin region och sitt land utifrån en geografisk och nationalistisk tanke. Lindfelt (2007) 
lyfter bland annat fram kommersialiseringens nya förutsättningar för professionsidrottare. 
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EG-domstolen fastställde i en dom 1995 att professionsidrottare var jämställda med vanliga 
arbetstagare med fri rörlighet inom EU, vilket exempelvis innebar att en professionell 
tennisspelare inte behövde bry sig om de traditionella geografiska och nationella gränserna 
men fortfarande kunde ha en viss koppling till exempelvis det Svenska Tennisförbundet och 
deras ekonomiska och organisatoriska resurser.  
 
Lindfelt (2007) skriver vidare att för sponsorer och agenter inom tennisen gäller det numera 
att identifiera talanger redan vid 12-14 års ålder. Dessa talanger blir tennisspelare på heltid 
som oftast tränas på olika tennisakademier runt om i världen, exempelvis i Florida (USA), 
Spanien eller i Sverige. Svenska Tennisförbundet, som har intervjuats i Lindfelts (2007) 
studie, elitsatsar på juniorer från 14 år, men förbundet ställer krav på att de ska kunna resa och 
ta del av den internationella tennisarenan med tillhörande tävlingar och spelare. Denna 
satsning är inte helt okontroversiell eftersom det endast är ett fåtal utövare som får ta del av 
resurserna samt att inte alla är mentalt mogna att ge sig ut i världen vid så unga år. Dessutom 
föreligger det en risk i att ungdomarna exploateras för hårt i alltför tidig ålder. Svensk tennis 
har sedan tidigare goda erfarenheter från olika team, vilket gör det lättare att få äldre 
elittennisspelare än yngre spelare att vilja ingå i team. Dagens unga tennisspelare är mer 
inställda på få individuellt anpassade förutsättningar, dessutom är de mer individualistiska i 
sitt sätt att vara. 
3.2	  Strategi:	  Förhållningssätt	  till	  nya	  villkor,	  tur	  och	  omvärld	  
3.2.1	  Great	  by	  Choice	  
Jim Collins (2011) skriver i sin bok Great by Choice: Hur några företag blomstrar trots 
osäkerhet, kaos och (o)tur om hur vissa företag lyckas blomstra trots osäkerhet. Han kallar 
dessa företag för 10-gångersföretag: man ska ha lyckats mycket bättre än 
marknadsgenomsnitten och den egna branschen under minst femton år. Jim Collins (2011) har 
i sin research inför skrivandet av boken jämfört ett stort antal börsnoterade företag och sedan 
valt ut företag två och två; ett “10-gångersföretag” och ett mindre lyckat “jämförelseföretag”. 
 
Han identifierar vissa särdrag hos “10-gångersföretagen” och dess ledare (“10-
gångersledare”) som han identifierar som framgångsfaktorer. Dessa är: fanatisk disciplin, 
empirisk kreativitet och produktiv paranoia. Författaren menar att det är med kontinuerlig och 
disciplinerad progression, 3-milamarscher, som organisationer når framgång. Tur och lyckliga 
omständigheter i omgivningen spelar mindre roll. Han slår fast i studien att 10-gångers-
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företagen inte hade mer tur är sina jämförelseföretag. Däremot var man bättre på att förvalta 
den tur man trots allt fick: man hade bättre avkastning på tur. Författaren menar att man, för 
att nå framgång över tid, måste ha mod att satsa i dåliga tider men också att hålla igen under 
goda år. En för snabb expansion kan leda till problem längre fram.  
 
För att ytterligare stryka under sina poänger använder sig Jim Collins (2011) av allegorier 
hämtade från de tidiga polarexpeditionerna i början av 1900-talet. Två berömda äventyrare, 
Amundsen och Scott, tävlade i varsin expedition om att nå sydpolen först. Amundsen får 
symbolisera vinnaren, 10-gångersledaren, och Scott (som ledde hela sin expedition in i döden) 
är förloraren. Amundsen litade inte till tur och planerade hela tiden efter “värsta tänkbara 
scenario”. Han valde noga sina bundsförvanter och hade hela tiden överdrivet stora 
proviantreserver. Inför resan utsatte han sig för en rad olika påfrestningar för att ha en 
erfarenhet att luta sig mot ifall olyckan skulle vara framme. Han var skeptisk till den senaste 
teknologin och var pragmatisk i sin planering; det som hade fungerat för eskimåerna i 
hundratals år skulle fungera för honom. Under själva expeditionen ledde Amundsen sin grupp 
tre mil om dagen, i såväl goda som dåliga förhållanden. Scott, förloraren, var impulsiv och 
riskbenägen. Han räknade inte med olyckor och förlitade sig till den senaste teknologin. 
Under expeditionen vandrade Scotts grupp långt när vädret var gynnsamt och kort när det var 
missgynnsamt. Jim Collins (2011) menar att dessa två utgör det perfekta jämförelseparet för 
studien: framgång nås inte genom att vara riskbenägen och att “reagera snabbt” och vara först 
med det senaste. Framgång når man genom noggrann planering och “3-milamarscher”. 
3.2.2	  När	  jättarna	  går	  under	  
I boken Hur jättarna går under – och varför vissa företag aldrig ger upp skriver Collins 
(2009) om framgångsrika företag och organisationer vet – och i så fall hur de vet – om de har 
startat sin färd mot nedgång eftersom de flesta blir förblindade av framgången och blir varse 
nedgången när den redan har varat en tid. Collins (2009) har studerat flera framgångsrika 
företag som senare har visat sig falla, både fort och djupt. Han menar att det gäller att se 
tecknen för nedgång tidigt – trots att allt utåt fortfarande tyder framgång. Collins (2009) har 
kartlagt dessa tecken och delat in dem i fem olika stadier där det första stadiet (“framgång 
föder övermod”) fortfarande visar på framgång, men att den tas för givet och att man tror att 
framgången kommer att bestå utan att framgångsfaktorerna, som ledde till framgång, inte 
längre finns i med i ledningens medvetande. Det andra stadiet (“mycket vill ha mer”) handlar 
om att skapa större kvantiteter av det som redan är framgångsfaktorer; högre avkastning, 
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större produktionsvolymer, fler och större enheter etc. I detta stadium finns det risk för att 
organisationen inte hinner med i ökningen och att ledningen blir lite fartblind. Stadium tre 
(“blunda för risker och faror”) innebär att det finns varningsklockor men att ledningen väljer 
att inte se/höra eller hantera dem, ledningen väljer istället att bortförklara exempelvis vikande 
försäljning med externa faktorer så som dålig valutakurs eller ekonomisk kris istället för att 
agera utifrån signalerna. Vid fjärde stadiet (“sista halmstrået”) har redan nedgången börjat och 
det är då ledningen kan visa om de verkligen kan återvända till framgångsfaktorerna eller om 
de tror på snabba lösningar så som en ny ledare, stora omorganisationer och så vidare. Dessa 
snabba och stora förändringar leder ofta inte till önskat resultat. Om organisationen hamnar i 
femte stadiet (“uppgivenhet inför meningslösheten eller döden”) har de redan provat flera 
alternativ till snabba lösningar som inte har hjälpt, vilket leder till en uppgivenhet som 
dränerar företaget. I värsta fall leder detta stadiet till att företaget går i konkurs eller läggs ner. 
3.2.3	  Why	  leaders	  don´t	  learn	  from	  success	  
Gino och Pisano (2011) skriver i sin artikel Why Leaders Don´t Learn From Success, 
publicerad i Harvard Business Review, om att misslyckanden ofta får genomtänkta analyser 
men att framgång tas för given när den uppstår. Författarna har inledningsvis studerat “the 
Ducati Corse motorcycle racing team” och deras inträde på Grand Prix-cirkusen 2003. De 
förklarar sitt val av att studera Ducatis racingteam med att man ville uppnå största möjliga 
mätbarhet och valde därför också att endast använda tävlingsresultat som framgångsbevis. I 
början hade racing-teamet en “lärande-approach”. De mätte, vägde och analyserade allt 
väsentligt. Databehandlingen var central. När sedan framgångarna kom så blev fokus 
förflyttat mer och mer mot att vinna och mindre åt dataanalysering. Istället för att bygga 
vidare på den motorcykel som man hade 2003, och kom tvåa i serien med, så fick 
framgångarna teamet att vilja bygga en helt ny maskin. Framgångarna hindrade i praktiken 
teamet från att utvecklas och lära, efterföljande säsonger gick inte lika bra som den första. 
Endast en upplevd motgång fick teamet att börja utvecklas igen. Efter Ducati-studien gick 
författarna Gino och Pisano (2011) vidare och studerade underhållningsbranschen, 
läkemedelsbranschen samt mjukvaruindustrin och såg samma fenomen, om och om igen. 
Författarnas erfarenheter sammanfattas i artikeln i tre punkter (fritt översatt från engelska av 
oss): 
1. När vi lyckas så hänvisar vi för mycket till vår egen talang eller strategi och för lite 
till externa faktorer som till exempel tur. 
2. Framgång kan göra oss så självsäkra att vi tror att förändring är överflödigt. 
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3. Vi har en tendens att inte undersöka orsaken till vår framgång. 
3.2.4	  Facit	  och	  Ericsson	  fallstudier	  
I boken Organisation och organisering (Eriksson-Zetterquist et al., 2010) har vi läst om det 
svenska företaget Facit, som tillverkade mekaniska räknemaskiner, och dess fall. Företagets 
ledning hade inte förmågan att se hotet från de nya, framför allt japanska, elektroniska 
räknemaskinerna utan såg dessa som ett mindre hot. Man ansåg från Facits sida att de 
mekaniska räknemaskinerna var företagets konkurrensfördel och att de elektroniska var 
underlägsna. Beslutsfattarna på Facit fick fel i sina bedömningar och företaget gick under. 
 
Ett annat exempel, hämtat ur samma bok (Eriksson-Zetterquist et al., 2010) är 
mobiltelefontillverkaren Ericssons agerande under 1990-talet. Ericsson hade en klar självbild 
av att vara ett tekniskt drivet företag medan den finska konkurrenten Nokia hade en mer 
designvänlig inriktning. Mest talande för detta var nog den för Ericsson typiska 
utanpåliggande antennen, som var tekniskt överlägsen Nokias integrerade. Kunderna var dock 
uppenbarligen villiga att avstå tekniska fördelar då de ställdes mot design och Nokia hade 
därmed ett övertag.  
3.2.5	  Enactment,	  sensemaking	  och	  loopar	  
De två ovanstående fallbeskrivningarna är exempel på mindre lyckad enactment (Eriksson-
Zetterquist et al., 2010). Begreppet myntades av den amerikanske organisationsforskaren Karl 
E. Weick. Ett företag bestämmer sig för vilken miljö som de verkar i; Ericsson är ett 
teknikföretag, Nokia är ett designföretag, Facit tillverkar mekaniska räknemaskiner. Weick 
(1995) menar att enactment hänger samman med sensemaking. För att företagets intressenter 
ska känna mening i tillvaron så behöver man en identitet. Att vara ett ”teknikföretag” skapar 
mening och ett mål med verksamheten. Beslut som fattas, och som ligger i linje med 
inriktningen, skapar mening (make sense). Weick (1995) tar upp ett exempel som rör 
klädtillverkning i Skottland, som exempel på ”lyckad” enactment. Genom att företagen i 
regionen hade en syn på sig själva som företag som tillverkade högkvalitetskläder så gav man 
sig själva en identitet, som i sig gjorde att företagens beslut om att fortsätta med 
handtillverkning och ett hantverkskunnande skapade mening, trots att det fanns mera effektiva 
tekniska lösningar att tillgå. Företagen bestämde sig för vilken miljö de verkade i, enactment, 
och det skapade i sin tur mening, sensemaking. 
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I artikeln Organizing and the Process of Sensemaking förklarar Weick (2005) med flera att 
enactment (antagandeteori) kan bidra till att förstå strukturen i en organisation och handlar om 
organisationens aktörer eller individens påverkan av sin omgivning samt samspelet mellan 
individen och den organisation som individerna verkar i. Antagandeteori kan förklaras som en 
process där individer försöker skapa förutsättningar för att samordna sin verksamhet med sin 
organisation och dess omgivande miljö. Det är ett sätt för att förstå och separera strategiska 
val från rutinmässigt arbete. En individ gör ett antagande gällande sin omgivning utifrån 
tidigare erfarenheter och kunskaper för att skapa mening. Enactment är på så sätt individers 
sociala konstruktion och egna påverkan av en händelse för att skapa mening (make sense). 
När det sker förändrade förutsättningar eller kriser i en organisation eller dess omvärld, är 
individerna med och skapar mening tillsammans med de andra i organisationen, en form av 
urval sker och man enas om version av meningsskapande som man håller fast vid, men det 
pågår hela tiden en process som omprövas om omformas utifrån nya erfarenheter och 
förutsättningar (Weick et al., 2005). 
 
I artikeln The Collapse of Sensemaking in organisations: The Mann Gulch Disaster (Weick, 
1993) kan vi läsa om en grupp brandmän som skulle på ett rutinuppdrag. Det visade sig 
snabbt att branden var svårare än man först trott och snart var paniken ett faktum. Gruppen, 
som inte var bekanta med varandra sedan tidigare, höll inte ihop och lyssnade inte på sin 
ledare utan splittrades och flertalet omkom. Weick (1995) analyserar händelsen utifrån 
sensemaking och kommer fram till att människor behöver strukturer där det finns kongruens 
mellan olika roller och mening. I exemplet Mann Gulch tappade gruppen förtroendet för 
ledaren, rollerna havererade, och det ledde i sin tur till att man tappade meningen med det 
man var där för att göra. Detta blir till en negativ spiral, deviation-amplifying feedback loop, 
där mindre struktur leder till mindre mening och mindre mening leder till mindre struktur 
(Weick, 1995). 
 
Atlas Copco utförde från början service på järnvägar. Företaget var självproducerande på 
verktyg, med framgång. Efter en tid uppstod en efterfrågan på företagets verktyg även från 
externt håll, men då detta inte ingick i företagets affärsplan så avfärdades det. Då företaget 
fick nya ägare så kom företagets inriktning i nytt ljus och försäljning av verktyg blev en stor 
succé (Eriksson-Zetterquist et al., 2010). Att göra-tänka-göra kallas för singellooplärande 
och att finna exempel på det torde inte vara så svårt. Vid singellooplärande tänker man i första 
hand på hur man ska förbättra det man redan gör. Men då sekvensen gör ytterligare ett varv; 
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ytterligare en reflektion som kan leda till att man går utanför den existerande referensramen. 
Då kallas det för dubbellooplärande (Eriksson-Zetterquist et al., 2010). Dubbellooplärande är 
ett mycket utbrett begrepp2 och myntades ursprungligen av Chris Argyris och Donald Schön 
(www.wikipedia.org). Argyris och Schön (1995) menar att lärande i organisationer härrör från 
individerna i organisationerna. Organisationen är dock ägare av informationen. Själva 
lärandet består av att förstå och korrigera begångna misstag. Singellooplärande utgår från 
rådande normer och värderingar och löser problemen utifrån var och när de uppstår, men man 
gör ofta inget åt det som orsakar problemet i grunden. Ska man lyckas förändra det 
grundläggande problemet och nå en varaktig lösning så måste man ifrågasätta och förändra de 
normer och värderingar som individerna i organisationen är bärare av. Denna förändring är en 
form av lärande som kallas dubbellooplärande. Man måste alltså våga ifrågasätta begränsande 
värderingar för att kunna förändra individernas gemensamma normer och värderingar. När 
organisationen har genomgått denna process, upplever många medarbetare ärligare relationer 
och större delaktighet.  Även om dubbellooplärande verkar optimalt och kanske självklart i en 
modern organisation så skriver Agyris (1977) i sin Harvard Business Review-artikel att 
organisationer i regel är bra på singellooplärande men att de flesta privata eller offentliga 
organisationer är oförmögna att lära sig dubbelloopmetoderna. Vid dubbellooplärande, för att 
återknyta till Eriksson-Zetterquist et al. (2010), kan ett företag som utför service på järnväg 
utvecklas till ett företag som producerar verktyg och maskiner. Vid singellooplärande blir 
samma företag kvar vid en förfining av processen med att utföra service på järnväg. 
 
Den japanska motorcykeltillverkaren Honda gjorde entré i USA under 1960-talet och detta är 
väl studerat och anses vara en klassisk fallstudie inom marknadsföring (www.wikipeida.org). 
Pascale (1996) skriver att företagets ledning ansåg att företagets starkaste produkter var de 
tyngre motorcyklarna. I Japan hade de haft stora framgångar med de lättare, men i USA 
verkade allt så stort att man inte trodde på framgång för lättare modeller. Då man trots detta 
prövade att marknadsföra sin lättare modell, the supercub, så var succén ett faktum. Detta 
trots att företagets ledare i Japan hela tiden förhållit sig skeptisk till möjligheterna att saluföra 
en lättare modell. Efter sju år i USA hade Honda 63 % av motorcykelmarknaden (Pascale, 
1996). Fallstudien Honda har analyserats i två omgångar, och dessa har sedan gett upphov till 
en akademisk debatt (se t ex Mintzberg, 1996, eller Goold, 1996). Först skrev Boston 
Consulting Group en rapport som visade att Honda hade penetrerat marknaden med en klar 
                                                
2
Sökordet ”double loop learning” på Göteborgs universitetsbiblioteks söktjänst, den 22 november 2012, gav 95 954st träffar. 
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lågkostnadsstrategi och senare skrev Pascale (1996) en artikel där han motsade det och 
hävdade istället att Honda vann ”striden” med missberäkningar, tur och organisatoriskt 
lärande. 
3.3	  Sport	  management,	  media	  och	  samhälle	  
3.3.1	  Sport	  management	  
För att få insikt i hur man ser på det mera administrativa ledarskapet inom sport har vi läst 
boken Perspektiv på Sport Management (Broberg et al., 2004). 18 författare beskriver i denna 
antologi hur ämnet “sport management” kan belysas. Vi får i boken ta del av hur idrotten 
(idrott i stort) har kommersialiserats och professionaliserats. Boken belyser svensk idrotts 
över hundraåriga organisering, genom paraplyorganisationen Sveriges Riksidrottsförbund 
(RF) och dess underliggande specialidrottsförbund där Svenska Tennisförbundet (SvTF) är 
med. Broberg et al. (2004) skriver om idrottens kommersialisering från 1960-talet och framåt. 
Författarna menar att det stora mediala intresset för vissa idrotter har med ren ekonomisk 
vinning att göra. Genom att lyfta upp intresset och skapa intressanta “kringhistorier” kan man 
höja en ganska vardaglig idrottshändelse till något högintressant och därmed skapa ett 
ekonomiskt värde. Genom att fler köper tidningen som refererar till sporthändelsen, och 
omständigheterna runt omkring, så ökar priset på tidningens annonser och desto mer kan 
idrottsklubben (eller förbundet) ta betalt för tv-rättigheter och så vidare. Broberg et al. (2004) 
menar att det därmed också har blivit en utveckling mot att “lättbevakade” idrotter, såsom 
fotboll, har premierats mer än svårbevakade som exempelvis orientering. Även Svensson & 
Drufva (2012) hanterar professionaliseringen av svensk idrottsrörelse från 1960-talet och 
framåt. Resultatet blev att idrottsföreningarna själva menade att professionaliseringen var 
självklar men att det traditionella företagsekonomiska synsättet inte fungerade fullt ut i 
praktiken. 
 
Erlandsson och Ingnäs (2006) behandlar idrotten tennis mer explicit än vad vi har kunnat 
finna i andra studier. Två risker, eller brister, författarna har kunnat påvisa med sin studie är 
att Svenska Tennisförbundet brister i sin marknadsföring samt att man har otydliga 
målsättningar. 
3.3.2	  Media	  
Elitidrottarna förväntas numera vara individualister som bygger varumärken som är 
identitetskapande för sin idrott och sig själva. Lindfelt (2007) skriver att å ena sidan mäts 
elitidrott genom idrottsliga resultat och underhållningsvärde, å andra sidan skapar idrott på 
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elitnivå uppmärksamhet, resurser och ett brett erkännande hos den breda massan eftersom 
massmedia har ett stort genomslag och stor makt i dagens samhälle. Detta är en av grunderna 
till att elitidrott som får stor massmedial uppmärksamhet ofta får anpassa sig till affärsmässiga 
villkor vad gäller organisering, finansiering och bemötandet av allmänhet och olika former av 
media. Goda sportsliga resultat ger uppmärksamhet, som i sin tur genererar resurser som 
exempelvis reklam- och sponsorintäkter som skapar mer uppmärksamhet och på detta sätt 
genereras en positiv spiral.  
3.3.3	  Samhällsfaktorer	  
Ur ett idrottshistoriskt perspektiv har Wijk (1990, 2007) sett flera förklaringar till ”det 
svenska tennisundret”. Det handlar bland annat om omgivande samhällsfaktorer så som högre 
materiell standard, välfärd, bättre balans mellan arbetstid och fritid, men också om 
värderingsförskjutningar i samhället som att alla skulle ha samma tillgång till de sporter som 
bara vissa välbeställda i andra länder hade tillgång till och som det varit i Sverige tidigare. 
Den svenska befolkningens tillgång till TV-apparater skall inte underskattas; TV-apparaterna 
hjälpte till att göra tennisen tillgänglig för den breda massan på 1950-talet. På 1960-talet hade 
tennisen blivit en av de stora TV-sporterna, vilket i förlängningen bidrog till att många 
ungdomar ville börja träna tennis och att tennisklubbar etablerades i nästan hela Sverige. 
Svenskt näringsliv bidrog med stora ekonomiska resurser till sporten för att bygga tennishallar 
och tennisbanor på den lokala orten samt bidrog till tävlingar och ungdomssatsningar. 
Idrottsrörelsen tog ett stort ansvar genom att tidigt anta utmaningen och bygga ut det lokala 
nätet av ideella idrottsklubbar som välkomnade alla ungdomar, som i sin tur gav dem en bred 
rekryteringsbas.  
 
Wijk (2010) skriver om framgångsspiralen inom svensk tennis och golf från 1960-talet och 
femtio år framåt. Golfen har en likartad utveckling som herrtennisen, men med en 
förskjutning på cirka tio år framåt. Wijk (2010) menar att ett flertal rapporter som har skrivits 
om just svenska tennisframgångar fokuserar på de aktiva och deras förutsättningar eller 
tillgången på träningsanläggningar, tränare och föreningar medan Wijk (2010) fokuserar på 
strukturperspektivet i fyra nivåer; samhällsförutsättningar, idrottens generella förutsättningar, 
en specifik idrottsgrens förutsättningar samt själva utförandet av en specifik idrottsgren. Han 
menar att, förutom en enskild individs talang, spelar de strukturella förutsättningarna minst 
lika stor roll. Inte minst för att fånga upp talangerna i någon form av organisation, lotsa dem 
vidare och ge dem rätt förutsättningar. Enligt Wijk (2010) så har företrädare för både svensk 
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golf och tennis gjort sporten tillgänglig för den växande medelklassen som ville göra en social 
karriär. Samtidigt skedde ett mycket medvetet arbete från sportens företrädare för att möta 
den växande medelklassen med en nedåtgående “klassresa” för tennisen, vilket i det närmaste 
är unikt i världen och det handlar mycket om samhällets förändrade värderingar.  
3.4	  Teoretisk	  sammanfattning	  
Vad gäller för organisationer generellt? 
Collins (2011) har skrivit om framgångsrika företag och dess framgångsfaktorer: fanatisk 
disciplin, empirisk kreativitet och produktiv paranoia. Likaså att mängden tur inte är relevant, 
utan det är den avkastning man lyckas få på den tur man trots allt får som är viktig. Han visar 
på olika faser, där beslut och signaler visade att den positiva utvecklingen var slut, men att 
organisationen av olika anledningar inte förstod signalerna eller inte anammade dessa 
(Collins, 2009). I flera artiklar och böcker analyseras misslyckanden, men framgång 
analyseras inte på samma sätt; den tas ofta för given så länge den varar. Detta belyses av Gino 
och Pisano (2011). Vid framgång verkar det finnas ett mönster av att inte ifrågasätta varför 
det går bra eller att inse behov av vidare utveckling. Det finns en tendens av att istället njuta 
av framgången. Ibland drabbas vi av övermod och en tro på att framgången är belöningen för 
vår talang eller att vi har valt rätt väg. Gino och Pisano (2011) berör precis som Collins 
(2011) fenomenet tur. Vi finner kongruens mellan dessa i synen på att tur inte är en 
avgörande framgångsfaktor och får från Gino och Pisano (2011) med oss att turen kan vara 
förblindande i framgång: man misstar sig och tror sig besitta framgångsfaktorer då det i själva 
verket kan handla om tur. 
 
En organisation behöver både en identitet och en gemensam bild av vilka mål som finns samt 
hur och varför man gör på ett visst sätt. Det finns ett behov hos företagets anställda och övriga 
intressenter av att veta och förstå vilken identitet företaget vill förmedla till omgivningen och 
vilken miljö företaget verkar i. Weick (1995) kallar detta för enactment. Weick et al. (2005) 
menar att detta är en process som startar med förändrade förutsättningar i omgivningen eller 
en kris, individerna i organisationen gör antagande utifrån tidigare erfarenheter och kunskap 
och medverkar på så sätt till att skapa mening genom samsyn. Detta meningsskapande 
omprövas kontinuerligt och står under ständig förändring. Med en gemensam syn på identitet 
och miljö är det lättare att få med sig hela organisationen åt samma håll och denna process 
kallar Weick (1995) för sensemaking.  
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Singellooplärande är att lösa problem utifrån var och när de uppstår i verksamheten utifrån de 
värderingar som individerna i organisationen bär med sig. Vill man ha en bestående 
förändring måste ledningen våga ifrågasätta och försöka förändra de rådande normerna och 
värderingarna. Detta är en lärprocess som nås via reflektion och ifrågasättande, såsom Atlas 
Copco gjorde, och det kallar Eriksson-Zetterquist et al. (2010) för dubbellooplärande, ett 
uttryck som är välkänt inom managementlitteraturen och som härstammar från Argyris och 
Schön (1977, 1995).  
 
Vi har tagit upp tankar om hur talanger – personer som redan från början har vissa färdigheter 
– rekryteras och motiveras till funktioner och nyckelpositioner och hur dessa identifieras 
utifrån det forskningsfält som kallas talent management (Collings & Mellahi, 2009). 
Författarna menar att organisationerna måste lära sig att attrahera dessa personer utifrån nya 
villkor, det är längre bara aktuellt med ekonomiska incitament. Talent management är centralt 
i de organisationer där den viktigaste resursen är humankapital.  
 
Vad är specifikt för idrott och tennis? 
Vi inledde vår teoretiska inhämtning med att läsa SOU, 2008. Där fick vi veta hur svensk 
idrottsrörelse är organiserad samt hur det ekonomiska stödet ser ut. Det står i SOU (2008) att 
svensk idrottsrörelse vilar på en ideell basis och skall vara samhällsnyttig samt att relationen 
mellan stat och idrottsrörelse vilar på konsensus och detta tillsammans utgör den så kallade 
”svenska modellen”. Jacobsson och Engström (2008) skriver att idrott gynnar skolarbetet och 
den sociala förmågan förutom det självklara att den bygger upp fysiken.  
 
Inom fältet sport management har vi läst böcker och studentarbeten för att få insikt i hur man 
tänker inom sportens värld gällande managementfrågor. Broberg et al. (2004) konstaterar att 
svensk idrott har kommersialiserats och professionaliserats. Svensson och Drufva (2012) 
menar att traditionellt företagsekonomiskt synsätt inte fungerar fullt ut. Ingholt och Ingholt 
(2007) har studerat Riksidrottsförbundets fyra största förbund och deras syn på talang och 
talangutveckling. Författarna kom fram till att man söker bland mycket unga talanger, trots att 
forskningen talar emot det. För att förstå hur man tar sig till absolut världsklass har vi studerat 
fenomenet talang; vad som menas med talang i allmänhet (www.ne.se och Maxwell, 2008) 
och vad som menas med idrottslig talang i synnerhet (Carlson, 1991) och vid vilken ålder 
specialisering bör ske (Fahlström, 2011). Erlandsson och Ingnäs (2006) påvisar att Svenska 
Tennisförbundet har brister i sin marknadsföring och har otydliga målsättningar. 
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Vilket av det som gäller organisationer generellt kan appliceras på idrott och tennis? 
Vi menar att det är möjligt att applicera Collins (2009, 2011) samt Gino och Pisanos (2011) 
teorier om företags framgång och fall samt tankarna om tur när det gäller idrott i allmänhet 
och på Svenska Tennisförbundet i synnerhet. Det ska också bli intressant att se om Weicks 
(1995) begrepp enactment och sensemaking går att översätta till SvTF. Har tennisförbundet 
lärt sig av sina misstag och hur har de hanterat det, kanske genom singel- eller 
dubbellooplärande? Däremot kan det bli svårare att observera enbart talent management eller 
sport management, eftersom dagens idrottsorganisationer är komplexa organisationer med 
flera mål så som sportsliga, mediala, organisatoriska och ekonomiska, vilket förmodligen 
kräver en mix av flera typer av management. Att det krävs en annan typ av ledarskap, 
eftersom idrotten har kommersialiserats och professionaliserats, bekräftas av Broberg et al. 
(2004) och Svensson och Drufva (2012).  
 
Svensk herrtennis har under flera decennier i slutet på 1900-talet haft oerhörda framgångar 
med ett flertal spelare i den absoluta världstoppen och nu (år 2012) finns det bara en enda 
svensk bland de fyrahundra bästa i världen (www.aptworldtour.com). Vi vill utifrån teori, 
empiri och analys hitta faktorer som har spelat en roll i denna utveckling och framför allt se 
om och när det fanns signaler om att utvecklingen gick åt fel håll och hur Svenska 
Tennisförbundet hanterade det. 
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4.	  Research	  design	  
4.1	  Forskningsobjekt	  och	  perspektiv	  
Vi har valt att studera svensk herrtennis, ur Svenska Tennisförbundets perspektiv, eftersom de 
svenska herrarna var mycket framgångsrika under ett par decennier i både singel och dubbel. 
Det ”började” med Björn Borg i början av 1970-talet och höll på fram till 1992. Den här 
perioden brukar kallas för ”det svenska tennisundret”. På herrarnas officiella rankinglista 
(ATP) fanns år 1988 13 svenska spelare bland världens 100 bästa. I november 2012 fanns 
bäste svensk på plats 396. Utifrån detta perspektiv är Svenska Tennisförbundet ett bra 
exempel på en organisation med stor framgång, men som inte har lyckats behålla den. 
Vi avser att söka svar på frågan hur man behåller framgång i en organisation. 
 
Tennisförbundet är ett specialidrottsförbund, under Riksidrottsförbundet, som består av 
tennisklubbarna i Sverige och deras medlemmar. Tennisförbundet styr klubbarna via sju 
regioner sedan 2009. Vår målgrupp har därför varit företrädare för lokala tennisklubbar, den 
regionala nivån samt den centrala nivån, det vill säga Svenska Tennisförbundet.  
4.2	  Metod	  
Vi har valt att göra en deskriptiv studie om vad som hände med svensk herrtennis och inom 
Svenska Tennisförbundet från storhetstiden som började på 1970-talet och fram till hösten 
2012. Men för att erhålla och skapa förståelse för vad som hände, har vi valt att gå längre 
tillbaka i vissa fall.  
 
Eftersom vår önskan har varit att skapa förståelse för vad som hände med svensk herrtennis 
och hur man behåller framgång i en organisation, har vi utgått ifrån kvalitativ metod och ett 
deduktivt angreppssätt för att pröva empirin utifrån befintliga teorier och studier som vi 
redogör för i tredje kapitlet (Patel & Davidson, 2003). Vi har tillämpat triangulering och 
använt oss av flera olika typer av datainsamling när vi har samlat in vår empiri för att kunna 
tillhandahålla en så heltäckande bild som möjligt. Vi har tagit del av teori och tidigare studier 
som berör ämnet, Sveriges Tennismuseum, årsredovisningar, tennislitteratur, intervjusamtal 
och media. 
4.2.1	  Teori	  och	  tidigare	  studier	  
Vi har studerat primärkällor som har beskrivit bredd- och elitidrott, talanger i allmänhet och 
idrottstalang i synnerhet, talent management, strategi, sport management och det vi har hittat 
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som rör tennis. Vi har i första hand valt vetenskaplig litteratur och rapporter författade av 
disputerade personer som till exempel har genomfört en studie och skrivit en rapport för 
Riksidrottsförbundet. Vi har dessutom läst avhandlingar, magisteruppsatser och dagstidningar 
med inriktning mot tennis och Svenska Tennisförbundet. Vi har också valt att studera 
sekundärkällor som Svenska Tennisförbundets årsredovisningar, Svenska Tennisförbundets 
dokument och webbplats, tidskriften Tennismagasinet samt www.ne.se.  
4.2.2	  Sveriges	  Tennismuseum	  
En av oss, Erik, har gjort ett besök på Sveriges Tennismuseum i Båstad för att inhämta 
information och få en inblick i tennisens historia. Där fick han rekommendationer, från 
museets föreståndarinna, om tre böcker om svensk tennis historia och utveckling som han 
köpte och senare läste. Utifrån litteraturlistorna i dessa tre böcker har vi införskaffat övrig 
tennislitteratur som vi refererar till. 
4.2.3	  Årsredovisningar	  
Vi har valt att använda oss av Svenska Tennisförbundets årsredovisningar som innehåller en 
beskrivning av verksamheten under det respektive gångna året. Vi har läst igenom 
årsredovisningar under en period mellan 1995 och 2011. Vår tanke med det var att se hur 
Svenska Tennisförbundet beskriver sportsliga och ekonomiska resultat samt vad de planerade 
att satsa på och hur det sedan föll ut. Vi har tittat efter förändringar i organisationen för att se 
om organisatoriska förändringar, tongivande personer och ledare kan ha haft påverkan på 
utvecklingen. Årsredovisningarna har innehållit uppgifter om antalet medlemmar, antalet 
klubbar, styrelsens sammansättning, ekonomisk omslutning, intäkter och resultat. 
Årsredovisningar produceras av den aktuella organisationen enligt vissa riktlinjer och det 
finns möjligheter att lyfta fram positiva händelser och tona ner mindre bra omständigheter, 
men den finansiella redovisningen ska ge en rättvisande bild. Dessa förutsättningar har vi tagit 
hänsyn till vid bedömningen av uppgifter. 
4.2.4	  Tennislitteratur	  
Vi har införskaffat böckerna Ett sekel av svensk tennis 1896-1996, Fördel Sverige – Hundra 
år med Davis Cup och Så blev Båstad tennis med omvärlden. Dessa tre böcker är utvalda av 
föreståndarinnan på Sveriges tennismuseum i Båstad, då vi besökte museet och samtalade om 
vårt projekt. Utifrån litteraturlistorna i dessa tre böcker har vi införskaffat övriga böcker om 
tennis som vi refererar till. På Svenska Tennisförbundets officiella webbplats (www.tennis.se) 
finns dessutom ett antal dokument och mycket information om svensk tennis. Tennisstatistik 
har vi hämtat från www.aptworldranking.com, årsredovisningar och ovan nämnda böcker. 
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När vi talar om ranking så är det ranking inom ATP-systemet vi avser, om inget annat anges 
och därmed är det också tydligt med vår avgränsning mot herrsidan, eftersom damerna inte 
omfattas av ATP, utan har sitt eget rankingsystem WTA. 
4.2.5	  Intervjusamtal	  
Vi hade tänkt genomföra intervjuer utefter en frågemall, baserade på våra fem inledande 
frågor (se nedan), med en klubbtränare, en klubbordförande, en representant från Göteborgs 
tennisförbund, en representant från Svenska Tennisförbundets styrelse samt eventuellt en 
spelare. Men vi ändrade oss under arbetets gång till att istället genomföra intervjusamtal som 
resulterade i en informantundersökning (Esaiasson et al., 2012). Vi insåg att personerna vi 
pratade med gav sin bild av vad som hade hänt inom svensk tennis och Svenska 
Tennisförbundet och att vi fick olika perspektiv från de olika personerna utifrån deras 
upplevelse, perspektiv och funktion. Vi hade ett antal frågeställningar som vi hade som mål 
att gå igenom vid varje samtal, med utgångsläge i våra fem inledande frågor. Samtalen 
utvecklades olika beroende på vem vi intervjuade och vilka ämnen som fokuserades. Vårt 
urval av personer var att de skulle ha olika funktioner, representera de olika nivåerna; lokal, 
regional och central nivå och gärna ha lång erfarenhet från svensk tennis. Urvalet av 
intervjupersoner har skett genom så kallat snöbollsurval (Esaiasson et al., 2012). Med det 
menas att en intervjuperson har hjälpt oss med namn och eventuella kontaktuppgifter till 
andra intervjupersoner på önskad nivå. Syftet med att intervjua dessa personer har varit att få 
flera perspektiv på hur utvecklingen har varit för svensk herrtennis och Svenska 
Tennisförbundet utifrån de frågeställningar som står i vårt syfte samt att komplettera den 
information som vi har erhållit på andra sätt. Vi genomförde tre intervjusamtal med fyra olika 
personer på plats i deras verksamhet. Samtalen tog lite drygt en timma. Dessutom genomförde 
vi ett samtal per telefon och det tog ungefär 45 minuter. Efter respektive samtal har vi skrivit 
ner samtalet så som vi har uppfattat det, skickat det per e-mail till respektive person för att 
säkerställa att vi har uppfattat samtalet rätt. Intervjupersonerna har strukit eventuella 
felaktigheter, likväl som de har kompletterat med uppgifter eller ändrat om vi har 
missuppfattat något. Samtliga har tillfrågats om det är okej att ställa upp med namn, vilket de 
har godkänt. Vi är medvetna om att våra intervjupersoner har en lokal anknytning till 
Göteborgsregionen och att det ger ett västsvenskt perspektiv, men vår uppfattning är att de är 
representativa för svensk tennis genom sin stora kunskap och långa erfarenhet inom sporten.  
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Vi har träffat Martin Stigh, verksamhetschef på Tennis Göteborg som är en av Sveriges sju 
regioner sedan 1 januari 2009. Martin Stigh har också uppdrag för Svenska Tennisförbundet 
(Tävlingsrådet) och har nyligen varit tf chefredaktör på Svenska Tennismagasinet med en 
upplaga på cirka 30.000 exemplar. Jon Läbom som är klubbchef på Pixbo Tennis, en 
tennisklubb som bildades 1966 i Härryda kommun, ställde upp för ett intervjusamtal med 
Erik. Dessutom besökte vi GLTK (Göteborg Lawn Tennisklubb) som bildades 1911, där vi 
träffade Tryggve Svensson som har varit ordförande sedan 1990 och Ulf Börjeson som är 
klubbdirektör sedan 1994 och som dessutom har ett förflutet som Europamästare som junior. 
Heléne har genomfört en telefonintervju med Björn Brorström som tidigare var 
styrelseledamot och ordförande i Göteborgs Tennisförbund och som var styrelseledamot i 
Svenska Tennisförbundet i slutet på 1990-talet. Syftet med denna informantundersökning var 
att belysa de olika perspektiv som förekommer på de olika nivåerna; lokal, regional och 
central nivå samt ta del av de erfarenheter som dessa personer hade inom svensk tennis och 
dess organisation. 
4.2.6	  Medias	  rapportering	  kring	  svensk	  tennis	  
Vi har sett TV-klipp, läst en del av dags- och kvällspressens artiklar som berör svensk tennis 
och dess ledning för att skapa oss en bild av vad som har hänt och händer inom svensk tennis 
och Svenska Tennisförbundet. Dessutom har vi läst Svenska Tennisförbundets sportchefs 
månadsbrev på SvtFs officiella webbplats (www.tennis.se) och tagit del av tidskriften 
Tennismagasinet för att ta del av deras perspektiv av sportens utveckling. Vi har också skickat 
e-mail till sportredaktionerna på TV4-gruppen, SVT och Viasat. 
4.2.7	  Generaliserbarhet	  
Vårt syfte är att söka svar på hur man behåller framgång i en organisation och vi har valt att 
studera Svenska Tennisförbundet och svensk herrtennis som fallstudie. Eftersom antalet 
intervjusamtal i studien är lågt och vi har begränsat oss till Svenska Tennisförbundets 
dokument och perspektiv finns det risk för att studien blir missvisande om den används för att 
generalisera en större population (Esaiasson et al., 2012).  Vår uppfattning är att det kan 
existera viss överförbarhet till andra organisationer där humankapitalet är i fokus.  
4.2.8	  Kvalitet	  i	  en	  kvalitativ	  studie	  –	  validitet	  och	  reliabilitet	  
Validiteten visar om vi har undersökt det vi har sagt att vi ska undersöka, medan reliabilitet 
handlar om huruvida vi har gjort det på ett tillförlitligt sätt. Kvalitet – validitet och reliabilitet 
– i en kvalitativ studie genomsyrar hela processen och eftersom vår studie är kvalitativ är den 
också unik. Med det menar vi att det är utifrån vår subjektiva bild av verkligheten som vi har 
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formulerat ett problem, valt teori, samlat empiri och gjort analys. Våra intervjusamtal har 
genomförts vid unika tidpunkter och kan ha påverkats av olika omständigheter, inte minst 
genom den interaktion som uppstår vid ett samtal (Esaiasson et al., 2012 och Patel & 
Davidson, 2003). Ambitionen med vår fallstudie och insamling av empiri har varit att försöka 
erhålla och förmedla en trovärdig bild av Svenska Tennisförbundet och vad som hände med 
svensk herrtennis. Vår avsikt med detta avsnitt är att på ett tydligt sätt redogöra för hur vi har 
gått tillväga för att läsaren själv ska kunna bedöma trovärdigheten i studien. 
4.2.9	  Användning	  av	  empirin	  
Vi har valt att redovisa vår empiri, i kapitel 5, utifrån vilken typ av empiri det är. Vi börjar 
med att redogöra för tennisens utveckling och fortsätter med SvTFs kravanalys 
Utvecklingstrappan. Vi redovisar SvTFs organisation, ledning och ekonomiska förutsättningar 
mestadels utifrån förbundets eget material. Därefter redogör vi för våra intervjusamtal med 
fallstudiens informanter, följt av svaren från sportredaktionerna. Vi har valt att redovisa 
empirin i denna ordning för att läsaren snabbt ska kunna skaffa sig en egen uppfattning om 
vilken källa som sagt vad. Slutligen, inför analysen, sammanfattar vi empirin utifrån våra tre 
teman som vi presenterade i kapitel 3: 
• Breddidrott, talanger och elitidrott  
• Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld 
• Sport management, media och samhälle  
Vi har analyserat vårt empiriska material utifrån våra tre teman ovan. Dessa teman finns till 
för att lättare få struktur på materialet, men har inte explicit varit närvarande vid den 
empiriska insamlingen. Med en deduktiv ansats har vi utgått från teorin för att sedan 
undersöka huruvida vi kan finna kongruens med vårt empiriska material. Vi avslutar analysen 
med att besvara våra fem frågor, som ligger till grund för besvarandet av vårt syfte: 
1. Vad gjorde tennisförbundet för att bibehålla framgången när man var “i medvind”? 
2. Fanns det en medvetenhet om att framgången var hotad? 
3. Agerade man snabbt (alterntivt; hur agerade man) på signaler om att den positiva 
trenden höll på att ge vika?  
4. Vad gör tennisförbundet för att åter nå framgång? 
5. Har man lärt sig av sina misstag?  
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5.	  Empiri	  
Vi inleder kapitlet med en genomgång av tennisens historia med stort fokus på Sverige, 
avgränsat till herrtennis. Som framgår av texten så är avgränsningen till herrtennis inte 
relevant i ett internationellt perspektiv, och inte heller ur ett nutida svenskt. Men, de svenska 
herrarna har under de drygt hundra år som sporten har funnits i Sverige haft klart större 
framgångar än damerna. Det som kommit att kallas ”det svenska tennisundret” belyses med 
extra fokus och även sportens tydliga kopplingar till kungahuset, i synnerhet till Gustav V. 
Efter den inledande tennishistoriegenomgången så närmar vi oss nutida tennis och Svenska 
Tennisförbundets (SvTF) roll. Först går vi igenom vad sportchefen Johan Sjögren skriver om 
nutid, framtid och SvTFs strategi. Detta förmedlas via månadsbrev som finns på förbundets 
hemsida. Sedan går vi igenom SvTFs omtalade dokument ”Utvecklingstrappan” där man har 
satt upp mål bland annat för hur mycket lovande tennisjuniorer bör träna. Vi har också 
redogjort för utvecklingen gällande medlemsantal och antalet klubbar sedan 1960-talet och 
fram till nu och därefter går vi igenom SvTFs ledning sedan 1960-talet och fokuserar på 
senare år och redogör därefter för de ekonomiska resultaten sedan 1990-talet och framåt. Med 
denna information tillgänglig så har vi gett oss ut på ”fältet” och genomfört fyra 
intervjusamtal: Tennis Göteborgs Martin Stigh, den tidigare styrelseledamoten i SvTF Björn 
Brorström, Pixbo Tennis klubbchef Jon Läbom samt Tryggve Svensson och Ulf Börjeson som 
båda har mångårig erfarenhet från GLTK. Vi har med dessa intervjuer velat ta reda på hur 
personer som dagligen arbetar med tennis från en administrativ och organisatorisk synvinkel 
ser på framgång och strategi i med- och motgång. Vi har även velat ta reda på huruvida man 
anser att den mediala bilden av svensk tennis i kris stämmer. Vi vill med vår forskningsfråga 
ta reda på hur man behåller framgång och om och i så fall hur man agerar på signaler. 
Agerade man från SvTF när framgångarna lät vänta på sig? Ansåg man ”ute i landet” över 
huvud taget att det var/är ett problem? Finns det en tydlig röd tråd som går genom hela 
organisationen, eller finns det olika målsättningar med verksamheten centralt och ute på 
klubbnivå? Sist i kapitlet redogör vi för de svar vi fått från sportredaktioner där vi ställt frågan 
om varför det verkar vara så att man från svensk tennis sida verkar tycka att man får för lite 
uppmärksamhet i media. Avslutningsvis så sammanfattar vi kapitlet kort under våra tre 
teman: 
• Breddidrott, talanger och elitidrott 
• Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld 
• Sport management, media och samhälle 
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5.1	  Sporten	  tennis	  
5.1.1	  Tidig	  Tennishistoria	  
Eriksson (2006) skriver att tennisens, eller lawn tennis som den tidigt kallades, födelse brukar 
placeras till England och slutet av 1800-talet, men att förstadier till sporten är mycket äldre än 
så. Ska man leta efter rötterna till tennis måste man söka sig ända tillbaka till medeltiden, men 
vill man ändå ha ett årtal som start för det vi idag kallar tennis så kan man lämpligen välja år 
1874 och England. För svensk del var det till stor del den dåvarande kronprinsen, Gustaf 
(senare Gustaf V), som bidrog till sportens popularitet och etablering i Sverige. I Kungliga 
Lawn Tennisklubbens bok Ett sekel av svensk tennis 1896-1996 (Carlborn red., 1996) skriver 
man att det verkar som om kronprins Gustaf kom i kontakt med sporten 1879 under en 
Englandsresa. Andra böcker (se t ex Eriksson, 2006 eller Hellberg red., 2006) är mera säkra 
på saken och skriver att det var under resor 1878-79 som den dåvarande kronprinsen 
etablerade sin livslånga kärlek till sporten. Vi har funnit kongruens i våra källor att sporten 
spred sig snabbt i Sverige, mycket tack vare den rojalistiska glansen, och att utbyggnationen 
av nya anläggningar gick fort (se t ex Eriksson, 2006). I början var sporten mest ett 
sällskapsspel men under 1990-talets början blev sporten allt mer känd och ett behov av 
organisering uppstod. 1906 bildades Svenska Tennisförbundet (Ibid.). I Svenska 
Tennisförbundets jubileumsbok Svenska tennisförbundet 100 år (Hellberg red., 2006) läser vi 
att Gustaf V var redan intimt förknippad med tennis och att i och med bildandet av Svenska 
Tennisförbundet så skulle även en välkänd svensk industrisläkt komma att förknippas med 
sporten: familjen Wallenberg. Av tolv ordförande i Svenska Tennisförbundet under 
nittonhundratalet så har tre tillhört familjen Wallenberg (Hellberg red., 2006).  
 
Tidiga svenska tennisprofiler, förutom Gustaf V, var Pontus Qvarnström (svensk mästare 
1898-99 och 1903), Gunnar Setterwall (topprankad 1900-1916) och Sigrid Fick som tog guld 
i det första svenska mästerskapet för kvinnor 1913 (Carlborn red., 1996 och Hellberg red., 
2006). Anmärkningsvärt är att tennisen, både i Sverige och internationellt, tidigt etablerades 
som en tävlingssport både för kvinnor och för män. Faktum är att den första professionella 
tennisspelaren i världen var en kvinna: Suzanne Lenglen (Sjögren & Kotschack 1992). I 
denna uppsats har vi dock valt att avgränsa oss till herrtennis då de svenska framgångarna 
framför allt varit koncentrerade till herrsidan. Varför det varit så kräver sannolikt en egen 
uppsats. Ett annat exempel på den internationella tennisens syn på kvinnliga och manliga 
utövare är att alla fyra grand-slam turneringarna har lika mycket prispengar i potten på båda 
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sidor (Ståhl, 2012). År 2012 var till exempel prissumman i Wimbledon för vinnaren 13 300tkr 
(Åkerlund, 2012).  
 
År 1912 var tennis en olympisk gren vid olympiaden i Stockholm och året efter fick Sverige 
arrangera de första världsmästerskapen inomhus. År 1925 debuterade Sverige i Davis Cup. 
Sjögren och Kotschack (1992) menar att Sverige var långt efter internationellt sett i tennisnivå 
fram till andra världskriget och att den som under denna tid hade hävdat att Sverige skulle 
vinna Davis Cup hade ”blivit utskrattad”. Magnuson (red., 2000) poängterar att det från 
startåret 1900 fram till 1973 bara fanns fyra länder (USA, Storbritannien, Frankrike och 
Australien) bland de segrande i Davis Cup, men att Sverige arbetade sig fram som en stark 
nation strax under de fyra ”stora nationerna” under åren 1946-64. Den senare nämnda 
tidsperioden fick sitt startskott med det så kallade undret i Varberg 1946, med Lennart 
Bergelin och Torsten Johansson som besegrade Jugoslavien och därmed var Sveriges första 
stora framgång i Davis Cup ett faktum (Sjögren & Kotschack, 1992). Svenskt deltagande i 
Davis Cup, synonymt med svensk elit, bestod under perioden 1946-64 av; Torsten Johansson, 
Lennart Bergelin, Sven Davidsson, Ulf Schmidt och Jan-Erik Lundqvist (Magnuson red., 
2000). Under 1960-talet avskaffades de så kallade amatörreglerna inom den internationella 
tennisen och svensk TV började visa Davis Cup-matcher. Det förstnämnda framhäver 
Hellberg (red., 2006) som en stor framgångsfaktor och det senare framhävs av Carlborn (red., 
1996).  
5.1.2	  Första	  segern	  i	  Davis	  Cup	  
Efter 1964 var det ovanligare med svenska tennisframgångar och Svenska Tennisförbundet 
fick till och med söka ungdomar via en ”platsannons” där man sökte spelare (Magnuson red., 
2000). Den stora vändningen kom med Björn Borgs entré inom (senior-) tennisen. År 1972 
besegrade den då 15-årige Borg världsstjärnan Onny Parum (Nya Zeeland) i en Davis Cup-
match i Båstad (Ibid.). Borg hade två år innan mött tennistalangen Ted Gärdestad (sedermera 
artist) i finalen i skol-SM (Borg, 1992) och även året efter vunnit ”Kungens kanna” (Carlborn 
red., 1996) och ”Kalle Anka Cup” (Eriksson, 2006). Björn Borg var den som lade grunden till 
det som har kommit att kallas ”det svenska tennisundret” (Carlborn red., 1996). 1975 kom 
den första svenska segern för Sverige i Davis Cup. ”Självfallet var Björn Borg den store 
segerbyggaren” skriver Hellberg (red., 2006). Ett decennium med Björn Borg som spelare och 
Lennart Bergelin som hans tränare skulle följa. Björn Borg blev förste svensk att rankas som 
nummer 1 i världen och med 62 titlar i herrsingel leder han fortfarande (2012) betryggande i 
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”Svensktoppen”, där Stefan Edberg är nummer två med 41 stycken (Hellberg red., 2006). 
Eriksson (2006) skriver att många i Sverige trodde att ”festen var över” när Borg slutade spela 
1982. Men så blev det inte: ”Sveriges gyllene årtionde” skulle istället ta vid med stjärnor som 
Mats Wilander (som bäst rankad nummer 1 i världen), Stefan Edberg (1), Anders Järryd (5), 
Henrik Sundström (6), Kent Carlsson (6), Joakim Nyström (7) och Mikael Pernfors (10) 
(Hellberg red., 2006). 
5.1.3	  Sveriges	  gyllene	  årtionde	  
I flera av våra källor har vi kunnat läsa om att det fanns en undran i Sverige om vad som 
skulle hända med svensk tennis när Björn Borg överraskande avslutade sin karriär 1981 (se  
t ex Eriksson, 2006 eller Hellberg red., 2006). Svaret kom fort och gavs av Mats Wilander, 
som 1982 vann franska öppna endast 17 år gammal (Eriksson, 2006). Under 1980-talet kom 
det fram ett antal svenska tennisspelare (se ovan) som kom att skörda stora internationella 
framgångar. Flera av våra källor (se t ex Hellberg red., 2006 eller Carlborn red., 1996) 
framhåller den satsning som gjordes från Svenska Tennisförbundet med ”team Siab” och den 
tidigare Davis Cup-kaptenen John-Anders ”Jonte” Sjögren som ledare. Med ”team Siab” var 
målsättningen att satsa på några få talanger, istället för att satsa brett (Carlborn red., 1996). De 
första spelarna i ”Jontes” team var Mats Wilander, Anders Järryd, Joakim Nyström och Hans 
Simonsson (Ibid.). John-Anders Sjögren (Sjögren & Kotschack, 1992) skriver själv i sin bok 
att hans ledarideal byggde på ”frihet under ansvar” och att hans tennismässiga filosofi byggde 
på att spelarna skulle odla det de var bra på: Att koncentrera sig för mycket på det man är 
mindre bra på kan leda till att man tappar sina specialslag. ”Genom att ta hänsyn till de 
individuella anlagen och med lagom blandning av träning och tävling matchade han upp alla 
fyra till tennisens världstopp” skriver Carlborn (red., 1996). Eriksson (2006) skriver att 
intresset för svensk tennis var fortfarande 1982 på topp (efter Björn Borg); det kunde man se 
på publiktillströmningen till Swedish Open i Båstad som var en av Sveriges två Davis Cup 
turneringar. 25.000 åskådare kom detta år för att se tennis spelas ”live” i Båstad. Samma 
författare skriver att det sedan var ett ökande publiktillskott till Båstad åren efter: 31.000 
åskådare år 1983 och 32.000 år 1984. De svenska framgångarna i Swedish Open var stora 
med helsvenska finaler år 1982-1985, med Wilander mot Edberg i final år 1985. År 1986 
bröts den svenska segersviten i Swedish Open, men arrangörerna kunde räkna in 38.000 
åskådare i Båstad och nu kom Sveriges television tillbaka efter ett antal års ointresse (Ibid.). 
Under 1980-talet hade Sverige nio olika herrtennisspelare som rankade topp 10 i världen och 
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angående detta citeras tennisspelaren Stefan Edberg i boken Svenska Tennisförbundet 100 år 
(Hellberg red., 2006): 
 ”Vi kan inte uppleva det vi gjorde på 80-talet förrän om tidigast 100 år!” 
5.1.4	  Framgången	  håller	  i	  sig	  
Hellberg (red., 2006) skriver att 1990-talet präglades av svenska framgångar, även om det inte 
full ut gick att leva upp till 1980-talets bedrifter. Stefan Edberg var 1990-talets bäste spelare, 
rankad nummer 1 i världen 1990 och 1991 (www.atpworltour.com) men det fanns flera 
topprankade svenskar (bästa ranking inom parentes):  
• Thomas Enqvist (4) 
• Nicklas Kulti (rankad nr 1 i världen som junior 1989 och som senior som bäst nr 32)  
• Magnus Larsson (10) 
• Jonas Björkman (4) 
• Magnus Gustafsson (10),  
• Magnus Norman (2, år 2000),  
• Thomas Johansson (7, år 2002) 
• Anders Järryd (som var kvar till 1996 även om han kanske mest förknippas med 1980-
talet).  
(Statistik hämtad från www.atpworldtour.com, spelarurval hämtat från Hellberg red., 
2006) 
5.1.5	  Efter	  millennieskiftet	  
Vid 2000-talets första notering på ATP-rankingen (www.atpworldtour.com) ser vi att 8 
stycken svenskar finns representerade på topp 100, den aktuella rankingen (10 januari år 
2000) inom parentes: 
• Thomas Enqvist (6) 
• Magnus Norman (14) 
• Thomas Johansson (43) 
• Magnus Gustafsson (60) 
• Jonas Björkman (76) 
• Mikael Tillström (78) 
• Andreas Vinciguerra (98) 
• Magnus Larsson (99) 
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Vid ingången till det nya milleniet hade Sverige alltså en medelålder på sina åtta bästa spelare 
på 26,6 år och en medelranking på 59,25.  
 
Vi gör om sökningen på www.atpwordtour.com, men skriver år 2005 istället och får följande 
resultat (3 januari 2005): 
• Joachim Johansson (11) 
• Thomas Johansson (30) 
• Robin Söderling (34) 
• Jonas Björkman (70) 
• Thomas Enqvist (72) 
 
Då (2005) hade Sverige fem stycken spelare på topp 100 och de två namn som tillkommit är 
Joachim Johansson och Robin Söderling. 
 
Vi läser på www.atpwordtour.com att Joachim ”Pim-Pim” Johansson var under sin karriär 
som bäst rankad nummer 9 år 2005 och att han avslutade sin karriär 2011. Dagens nyheter 
(www.dn.se) meddelade den 18 mars 2011 att ”Pim-Pim” lägger ”racketen på hyllan” för gott, 
endast 28 år gammal. De senare åren kantades av skadeproblem, men vid meddelandet om sin 
sorti från tennisen så är 28-åringen tillbaka igen och vältränad, enligt tidningen. 
 
Vi gör om vår sökning på www.atpworldtour.com men söker nu på antal svenskar topp 100 
på den första dateringen år 2012, 4 januari, och nu ser vi att endast Robin Söderling finns kvar 
på listan. Thomas Johansson föll ur ”topp 100” under 2008 och avslutade karriären två år 
senare. Jonas Björkman noteras som ”inactive” 2008 och Thomas Enqvist avslutade sin tid 
som tennisproffs 2006 (www.atpworldtour.com). Robin Söderling har i skrivande stund (höst 
2012) inte meddelat att han har avslutat sin aktiva tenniskarriär, men har en längre tid plågats 
av skador och en körtelfeber som omöjliggjort tävlingsspel. Dagens nyheter (www.dn.se) 
skrev i maj 2012 att Söderling ”verkligen vill komma tillbaka” men att någon bestämd 
tidsplan inte finns. Vi har vid sökningar på internet inte kunnat hitta några senare nyheter som 
tyder på annat än att Söderling fortfarande vilar från sjukdom och skada men avser att göra 
come-back. 
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5.2	  Nutida	  tennis	  ur	  SvTFs	  synvinkel	  
5.2.1	  Framtiden	  
För att försöka se in i framtiden har vi studerat Svenska Tennisförbundets hemsida 
(www.tennis.se) och även under intervjuer rådfrågat efter det aktuella läget. På Svenska 
Tennisförbundets hemsida (www.tennis.se) har vi tagit del av Johan Sjögrens (sportchef) 
månadsbrev. Dessa har gett oss en viss inblick i var svensk tennis står idag och var förbundet 
står i frågan. Sjögren (www.tennis.se) skriver i sitt månadsbrev för oktober 2012 att Sverige 
bör ha 3-4 spelare på topp 100 (ATP, vår anm.) i singel och dubbel. Sjögren (www.tennis.se) 
skriver i samma månadsbrev att anledningen till att Sverige lyckats hålla sig kvar i World 
Group (högsta divisionen. Vår anm.) är att vi haft en spelare (Robin Söderling. Vår anm.) på 
topp 10. Sjögren (www.tennis.se) skriver: ”Nu har dock verkligheten kommit ikapp, vilket 
kommer som ett brev på posten, då vi inte har producerat en enda challengerspelare på över 
tio år.” Sjögren (www.tennis.se) fortsätter i samma nyhetsbrev (oktober) med att peka på vad 
som görs för att vända trenden. Han nämner år 2010 som ett år då ”arbetet med att komma 
tillbaka inleddes”, och ger följande som exempel: 
• Man implementerar en ny utbildning 
• Play and stay-koncept 
• 15-talet ITF-tävlingar på herrseniorsidan (från att ha varit ett fåtal) 
• Nationellt tenniscenter på ett av förbundets två Riksidrottsgymnasium 
• Ny seniorsatsning där de främsta seniorerna får möjlighet till en tränare under 
internationella tävlingar utomlands 
• Regionernas arbete som startade för fyra år sedan (2009) 
 
Sjögren (www.tennis.se) menar att dessa aktiviteter, tillsammans med ”många andra 
aktiviteter” kommer ”helt säkert att ändra kursen på svensk tennis”. Han skriver senare i 
månadsbrevet att vi nu har ett trettiotal spelare med ATP-ranking och att detta är en framgång 
med en trolig förklaring i det ökade antalet internationella tävlingar på hemmaplan. Sjögren 
(www.tennis.se) kommenterar Mats Wilanders uttalande från september 2012 i belgisk press. 
Vi hämtar Wilanders citat från www.dn.se: 
 
”– De unga har det alldeles för bekvämt. Det är ett land under socialistisk 
dominans där staten tar hand om allt. Alla familjer har en eller två bilar, bra 
boende, platt-tv, datorer, internet och så vidare. Allt finns där, bara genom ett 
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klick, säger Wilander, och menar att ingen orkar offra sig så som det krävs för 
att bli bra i en sport som tennis.” 
 
Sjögren (www.tennis.se) menar att Wilanders uttalande, tillsammans med ett uttalande från 
SOKs Stefan Lindeberg där den senare kritiserar svensk talangåterväxt, bland annat tyder på 
att vi har för svag skolidrott i Sverige. Sjögren (www.tennis.se) menar att om ungdomarna får 
en ”bas” att stå på i skolan, med daglig idrott, så kan de börja på ”noll” när de kommer till 
idrottsföreningarna och inte på ”minus”, som indirekt antyds är fallet idag. Sverige har enligt 
Sjögren (www.tennis.se), med svag skolidrott som delförklaring, en för svag ”bank” med 
ungdomar att hämta talanger från. 
5.2.2	  Svenska	  Tennisförbundets	  kravanalys	  –	  Utvecklingstrappan	  	  
I Svenska Tennisförbundets kravanalys ”Utvecklingstrappan” från år 2008 (tillgänglig via 
www.tennis.se) skriver ansvariga i förordet om hur alla delar måste hänga ihop som 
exempelvis träning, fysik, kost, förebyggande av skador etc. De har studerat tennisforskning 
både nationellt men också internationellt samt pratat med både elitspelare och tränare.  
 
I dokumentet ”Utvecklingstrappan” (www.tennis.se) ger författaren en bild av att tennisen är 
(år 2008) en stor sport i Syd- och Nordamerika samt i Europa, medan Asien bara har tre 
nationer; Kina, Japan och Indien som över tid har kommit fram med bra elittennisspelare 
kontinuerligt. Det konstateras att Asien är på rätt väg, medan Afrika på grund av avsaknad av 
ekonomiska resurser inte är en kontinent att räkna med. Det framgår av texten att 
konkurrensen har hårdnat och att det gäller att få fram toppspelare som är tävlingsmotiverade, 
skadefria, vältränade med bra teknik samt som håller längre. Dagens elitspelare är äldre än 
tidigare och därför krävs det att få dem att hålla – både fysiskt och mentalt – hela vägen, 
därför har man också ett perspektiv på fem-sex år framåt i tiden från Svenska 
Tennisförbundets sida.  
 
När ”Utvecklingstrappan” (www.tennis.se) skrevs 2008 ansåg man att Sverige låg bra till 
gällande den internationella konkurrensen, men att både seniorer och juniorer var sämre än 
vad rankingen egentligen visade. Vid historiska jämförelser och en spelarinventering kunde 
författarna konstatera att Sverige inom några år inte skulle kunna befästa sin plats bland de 
bästa varken i Davis Cup eller på ATP-touren. Författarnas recept för framgång skulle bli 
förändring av livsstil, professionalism, kommunikation, mer och bättre teknik samt fysisk 
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träning på det individuella planet. Redan 2008 tränade en spelare i världseliten cirka 1000-
1200 timmar årligen fördelat på flera träningspass per dag nästan alla dagar i veckan, varav 
2/3-delar var tennis och resten var annan fysisk träning. Tennisförbundet såg också fler 
träningsläger, bättre utbildningar för både spelare och tränare, fler träningstimmar och mer 
utbildning för tränarna på organisatorisk nivå som en väg till framgång. Samtidigt betonades 
att det tar ungefär tio år eller 10.000 träningstimmar för att bli riktigt bra och att det inte bara 
handlar om talang utan också långsiktig målmedvetenhet. För en kille som är 10-12 år 
rekommenderas 12-16 timmars träning per vecka, varav hälften bör vara tennisträning. För en 
15-årig kille eller tjej rekommenderas 17-18 timmars träning per vecka, varav 60 % ska bestå 
av tennisträning. 
 
I oktober 2011 intervjuade Carl Juborg från Expressen idrottsminister Lena Adelsohn 
Liljeroth om de rekommenderade träningskvantiteterna i Svenska Tennisförbundets 
Utvecklingstrappan (se sammanställning nedan). Idrottsminister Lena Adehlsohn Liljeroth var 
tveksam och svarade:  
 
 ”Spontant låter det mycket, men det är inte min sak att avgöra. Skolan tar ju 
också tid. Men min poäng är att det inte alltid är barn som ligger i och tränar 
hårt och tidigt som blir stjärnor. Man ska inte tro att man ska pressa fram det. 
Jag vill betona det att man ska beakta barnperspektivet och att det ska vara en 
levande diskussion om detta. Idrott ska ske utifrån barnens lust. Det här är ett 
ganska tunt dokument. Det är inte fel att träna och fel att tävla men leken måste 
finnas. Det är också tydligt sagt i riksidrottsförbundets dokument. Det är leken 
som ska betonas. Det kan hända att nio timmar är för mycket men känns det 
naturligt och om det är, ja det roligaste de vet, då är det bra. Men ska man få 
fram stjärnor finns inte en enda väg. Sen är de säkert frustrerade inom tennis-
förbundet för att de inte fått fram fler talanger.” 
 
En som var desto mer kritisk till rekommendationerna var Rolf Carlson, idrottsforskare och 
lärare på Gymnastik- och idrottshögskolan, som vi tidigare har refererat till i denna rapport.  
 
 ”Tennisförbundet är helt fel ute. Den här träningsmängden, i de här låga 
åldrarna, 6-9 och 10-12 år, då ska det handla om lek och ingenting annat. 
Annars kan de sluta. I stället borde man inrikta träningen beroende på hur långt 
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man har kommit i sin mognadsutveckling, inte ålder. Ta bort 
åldersindelningarna.”  
 
På frågan om vad som kan hända med kroppen om man tränar för hårt som ung men inte 
riktigt är färdigutvecklad, svarar Rolf Carlson:  
 
”För stora påfrestningar under själva pubertetsperioden kan få till följd att det 
blir både skador på skelett och muskler” (www.expressen.se). 
 
Ålders-
stadium 
Ålder 
pojkar 
(flickor) 
Fysisk 
aktivitet 
i h/år 
(inkl 
matcher) 
Fördelning i 
% mellan 
tennis 
(lek/annan 
idrott) 
Klubb Utrustning Ekonomi 
Lekande 6-9  
(6-8) 
250-450 40% (60%) Moderklubb Egen utrustning Föräldrar och klubb 
Lärande 10-12  
(9-11) 
600-850 50% (50%) Moderklubb Egen utrustning Föräldrar, klubb och 
region 
Grund 13-14 
(12-13) 
850 55% (45%) Moderklubb Egen utrustning 
och sponsorer 
Föräldrar, klubb, 
region och förbund 
Uppbyggnad 15-16 
(14-15) 
900 60% (40%) Moderklubb 
eller annan 
bra tränings-
miljö 
Egen utrustning 
eller sponsorer 
Föräldrar, klubb, 
region, förbund, 
sponsorer och pris-
pengar 
Kapacitet 17-18 
(16-17) 
1000 70% (30%) Moderklubb/ 
optimal 
träningsmiljö 
Egen utrustning 
och sponsorer 
Föräldrar, klubb, 
förbund, sponsorer 
och prispengar 
Prestation 19-20 
(18-19) 
1100-1300 75% (25%) Moderklubb/ 
optimal 
träningsmiljö 
Egen utrustning 
och sponsorer 
Egen insats (från 18 
år), föräldrar, klubb, 
förbund, sponsorer 
och prispengar. 
Hög 
prestation 
>21 
(>20) 
1100-1300 75% (25%) Moderklubb/ 
optimal 
träningsmiljö 
Egen utrustning 
och sponsorer 
Egen insats, 
föräldrar, klubb, 
förbund, sponsorer 
och prispengar. 
 
Vår sammanställning av hur många timmars träning och fördelning mellan tennis och annan 
fysisk träning som Svenska Tennisförbundet rekommenderar i sitt dokument Utvecklings-
trappan 2008 (www.tennis.se). 
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5.2.3	  Svenska	  Tennisförbundet	  	  
Svenska Tennisförbundet (SvTF) bildades i november 1906 och blev ett internationellt 
specialförbund år 1913. SvTF – som sorterar under Riksidrottsförbundet – uppger att de ”har 
till uppgift handlägga för tennissporten gemensamma angelägenheter samt att verka för 
tennisens utveckling i Sverige” (www.tennis.se). Svenska Tennisförbundet ska också se till 
svensk tennis intressen i världen. SvTF har kansli i både Stockholm och Båstad. SvTFs 
intäkter uppgick 2011 till 31.712tkr och tillgångarna var vid 2011 års slut 20.808tkr. Det fria 
egna kapitalet var 5.454tkr medan donationsfonderna uppgick till 9.223tkr. Bidraget från 
Riksidrottsförbundet uppgick till 8.686tkr, ungefär samma nivå som de senaste tre åren. 
 
Tennisförbundets vision är att ”vara en ledande tennisnation i världen”. Samtidigt menar de 
att alla ska kunna spela tennis hela året. Det står uttryckligen på deras hemsida 
(www.tennis.se) att tennis ska kunna spelas av både män och kvinnor och genom livets alla 
faser och de riktar sig till juniorer, seniorer, veteraner samt rullstolsburna spelare. SvTF 
uppskattar att det finns cirka en halv miljon personer som regelbundet spelar tennis i Sverige. 
Förbundet har drygt 105.000 medlemmar, fördelat på 478 klubbar, som återfinns i förbundets 
sju regioner (se uppgifter nedan, vilka är hämtade från SvTFs årsredovisning 2011).  
 
Region Klubbar Medlemmar Mandat 
Svensk Tennis Norr  44 4.138 4 
Svensk Tennis Mitt 67 9.212 6 
Svensk Tennis Stockholm 66 31.114 10  
Svensk Tennis Öst 55 7.877 6 
Svensk Tennis Väst 67 10.634 6 
Svensk Tennis Göteborg 28 9.831 6 
Svensk Tennis Syd  151 32.963 10 
Summa 478 105.769 48 
 
5.2.4	  Antalet	  klubbar	  och	  medlemmar	  mellan	  1960-­‐2011	  
År 1960 fanns det 392 tennisklubbar i Sverige, år 1975 hade antalet klubbar ökat till 927 för 
att kulminera år 1985 med 939 klubbar. Därefter har en successiv minskning skett, år 1995 
fanns det 765 klubbar, år 2005 hade det minskat ytterligare till 537 klubbar och förra året 
(2011) redovisade tennisförbundet 478 klubbar. På 25 år har antalet klubbar nästan halverats. 
Denna utveckling beror enligt Wijk (1990) på att tennis blev en folksport under slutet av 
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1950-talet i och med att tennis började sändas i TV, som hushållen fick tillgång till vid den 
här tiden. De svenska framgångarna i Davis Cup på 1960-talet gjorde att Sverige fick 
tennisidoler – Janne Lundqvist och Ulf Schmidt – som fick stor massmedial uppmärksamhet 
både på tennisplanen men även utanför. I och med att tennisen fick ett brett folkligt intresse, 
ökade antalet medlemmar och tennisklubbar snabbt. Nya tennisbanor och tennishallar 
byggdes, redan innan Björn Borg med flera slog igenom och därefter ökade antalet klubbar 
konstant fram till rekordåret 1985, därefter sker en minskning till nästan hälften de följande 
25 åren.  
 
Gällande antalet medlemmar i Svenska Tennisförbundet har utvecklingen gått från cirka 
25.000 medlemmar år 1960 till cirka 55.000 medlemmar år 1970, alltså mer än en fördubbling 
på ett decennium (Wijk, 2010). För 25 år sedan, år 1988, uppgick medlemsantalet till 
175.765. Sedan minskade antalet successivt till 101.616 medlemmar år 2004, därefter har en 
mindre ökning skett upp till 105.769 år 2011. För att se utvecklingen av antalet medlemmar i 
Svenska Tennisförbundet under perioden 1988-2011, se diagram 1 nedan. I 
årsredovisningarna från mitten av 1990-talet kan vi läsa att ett av målen var att öka antalet 
klubbar, medlemmar, banor och hallar. I 1997 och 1998 års årsredovisningar kan vi läsa att ett 
av målen var att öka medlemsantalet till 150.000 medlemmar, alltså en ökning med ungefär 
45.000 medlemmar från dåvarande antalet medlemmar.  
 
 
Diagram 1: Svenska Tennisförbundets medlemsantal under perioden 1988-2011.  
Uppgifterna är hämtade från Svenska Tennisförbundets årsredovisningar. 
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5.2.5	  Ledning	  och	  ekonomiska	  förutsättningar	  
Utifrån de dokument som vi har kunnat finna på Svenska Tennisförbundets webbplats 
(www.tennis.se) och förbundets årsredovisningar kan vi se att följande har varit ordförande i 
Svenska Tennisförbundet från 1961 fram till 2012. 
 
Period Ordförande 
1961 – 1971  Carl de Geer  
1971 – 1977  Eve Malmquist 
1977 – 1983  Peter Wallenberg 
1983 – 1988  Lars Ölander 
1988 – 1993  Olle Bergström 
1993 – 1999  Jan Francke 
1999 – 2007  Jan Carlzon 
2007 – ff  Stefan Dahlbo 
 
I Göteborgs-Posten (Guslén, 2007) kan vi läsa en artikel med rubriken Carlzon lämnar ett 
renoverat förbund. I artikeln står det att många hade förhoppningar om att ”SAS-Janne” 
skulle kunna få fler och större sponsorer, men att han inte var någon Wallenberg. Enligt 
artikeln så menade Carlzon att han istället hade fått ägna sig åt att ena ett turbulent förbund 
kring en vision och att involvera alla i den processen. Carlzon menar i artikeln (Guslén, 2007) 
att ”det är så man måste göra i en folkrörelseorganisation” och hänvisar till det kommande 
styrelseförslaget om att förvandla de dryga 20 distriktsförbunden till sju regioner. Carlzon 
konstaterar att det är viktigt att synas i media och att det är något som tennisförbundet bör 
arbeta på. Att bli den åttonde (från femtonde plats) mest visade TV-idrotten i Sverige var ett 
av Svenska Tennisförbundets långsiktiga mål i verksamhetsplanen som redovisades i 
årsredovisningarna för 2003 och 2004, men sedan togs det målet bort. Jan Carlzon menade i 
sitt uttalande i Göteborgs-Posten (Guslén, 2007) att svensk tennis har förlorat tid i media och 
anser att det är viktigt att synas i TV, inte minst för att skapa intresse bland ungdomar. 
Gällande ledarskapet berättar han att det är stor skillnad på ledarskapet i storföretag och 
folkrörelseorganisationer och gör en jämförelse med alpin skidåkning:  
 
 ”En egen företagare med fyra-fem anställda kör störtlopp. Antingen hänger de 
anställda med eller också inte. En VD i ett aktiebolag kör super-G. Det ska gå 
fort, men innehåller också en hel del svängar som du måste klara. Att leda en 
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folkrörelseorganisation är som specialslalom, med massor av käppar i vägen. 
För 20 år sen kunde du köra en störtloppsvariant, rakt över käpparna, men det 
går inte längre för de fjädrar tillbaka och slår dig om du inte svänger runt 
dem.” 
 
På våren 2007 tillträdde Stefan Dahlbo som ordförande, han hade då varit styrelseledamot i 
tennisförbundet i flera år. I slutet av maj månad 2010 tillträdde han som tillförordnad VD och 
koncernchef i HQ Bank. Några månader senare drog Finansinspektionen in bankens tillstånd 
skriver Arnesen (2010), som också menar att Stefan Dahlbo fick ägna en stor del av sitt 
engagemang åt att förklara sin roll i HQ Bank och att den mediala pressen var stor. Hans 
trovärdighet som ordförande i tennisförbundet ifrågasattes av flera menar Arnesen (2010) som 
är en av de journalister som regelbundet skriver om tennis. Han menar att ingen kan kräva 
Dahlbos avgång, eftersom han inte är dömd. Däremot anser Arnesen (2010) att Dahlbo 
självmant borde avgå, om det visar sig att han inte har skött sitt uppdrag på HQ Bank. Detta 
eftersom ordförandeposten är ett förtroendeuppdrag, och att en ordförande med dåligt rykte i 
sin övriga verksamhet kan leda till sämre sponsorintäkter framöver. Stefan Dahlbo har fått 
fortsatt förtroende som ordförande i Svenska Tennisförbundet och är kvar som ordförande 
hösten 2012. 
 
Under hösten 2007 tillträdde en ny generalsekreterare, Henrik Källén. Enligt 
Tennismagasinets chefredaktörs blogg (Cederlund, 2011) kom han till ett tennisförbund som 
riskerade att gå i konkurs och i så fall hade fått Riksidrottsförbundet som förmyndare. I 
artikeln står det att Källén menade att inte ens styrelsen förstod hur illa det stod till med 
förbundets ekonomi och själv var han förvånad över situationen. Vidare står det ”Alla beslut 
hade då fattats ovanför huvudena på tennisfolket och det hade blivit svårt/omöjligt att bedriva 
någon central och förbundsstyrd tennisverksamhet i landet”. I artikeln står det att Källén har 
fått kritik för sitt sätt att spara pengar åt förbundet; han sade upp en tredjedel av 
personalstyrkan och fick igenom att några internationella tävlingar inte blev av i Sverige. 
Samtidigt står det på bloggen (Cederlund, 2011) och på SvTFs webbplats (www.tennis.se) att 
Källén fick ordning på ekonomin, introducerade en ny tränarutbildning på högskolenivå, 
genomförde regionaliseringen trots motstånd, skapade en sponsorplattform samt att han det 
under hans ledning återigen spelas internationella tävlingar, både på herr- och damsidan, 
dubbelt så många som förut. SvTF tillkännagav att Henrik Källén skulle sluta, vid årsmötet 
våren 2012, redan i november 2011.  
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Vid årsmötet våren 2012 tillträdde Ulf Dahlström som generalsekreterare. Enligt en artikel i 
Svenska Dagblandet i mars 2012 (Arnesen, 2012) säger Dahlström att det kommer att ta tid, 
men att Sverige ska bli världsledande igen. Han har jobbat med ATP-touren, som agent och 
med kända tennisstjärnors marknadsföring. ”En av förbundets viktigaste uppgifter är annars 
att skapa den breda spelarbas som är nödvändig för att få fram en topp, säger Dahlström. Den 
basen saknas i dag. Liksom toppen.” Dahlström fortsätter ”Det är en utopi att vi ska bli lika 
dominerande som på 80-talet igen men visionen är att vi ska bli världsledande.” (Arnesen, 
2012). 
 
Gällande de ekonomiska resultaten så uppvisar årsredovisningarna för 1995, 1996 och 1997 
ett sammanlagt negativt resultat motsvarande -6.202tkr och i årsredovisningarna beskrevs 
anledningarna till de negativa ekonomiska resultaten bero på stora kostnader förenliga med 
bortamatcher, sviktande publikintresse vid hemmamatcher och ökade kostnader i 
verksamheten. Även om Svenska Tennisförbundet och svensk tennis nådde stora sportsliga 
framgångar de här åren var det varit förenat med stora kostnader för verksamheten. 
Sponsorintäkter är ofta destinerade till vissa ändamål och kan därför inte användas i den 
dagliga verksamheten. År 1998 vände trenden och förbundet kunde påvisa ett positivt resultat 
på 2.184tkr. Nästa ekonomiskt tuffa period började 2005 och resultatet såg ut som följande: 
 
År Resultat 
2005 -880tkr 
2006  -1.918tkr  
2007 -3.207tkr  
2008 1.601tkr  
2009 2.071tkr  
2010 1.603tkr  
2011 1.349tkr  
(Källa: SvTFs årsredovisningar) 
5.3	  Intervjuer	  
5.3.1	  Intervju	  Martin	  Stigh,	  Tennis	  Göteborg	  
Vi träffade Martin Stigh som är verksamhetschef på Svenska Tennisförbundets region 
Göteborg (Tennis Göteborg) på hans kontor. Det som skulle bli en träff om årsredovisningar 
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och skriftligt material blev till en längre pratstund om svensk tennis. Martin Stigh spelar själv 
tennis och ingår i Svenska Tennisförbundets tävlingsråd. Vårt samtal började kring ämnet att 
det var mindre konkurrens under 1980- och 1990-talet. Martin Stigh (vidare Martin) sa att de 
bästa tennisspelarna då kom från Argentina, USA, Australien och (väst-, vår anm.) Europa 
men att konkurrensen från övriga länder nu har hårdnat. Bara i Kina finns enligt Martin fem 
miljoner tennisspelare och numera är hela östeuropablocket och Asien konkurrenter att räkna 
med. Tennisens organisering skiljer sig i Sverige ifrån den vanliga rådande modellen 
utomlands. Martin Stigh säger att i Sverige så sker finansieringen från staten till klubbarna, 
vilket borgar för bredd. Utomlands är det vanligare att staten ger finansiella medel till 
nationsförbund, vilket gynnar elit. Martin förtydligar att det svenska systemet dock gör så att 
det ur bredden kan uppstå en elit (pyramidtänkande, Vår anm.) men att systemet inte bygger 
på ett elittänkande som det gör i andra länder. I övriga världen är tennis mera av en allemans 
idrott nu än för 10-15 år sedan, enligt Martin, som en replik på vårt påstående om att tennis 
utomlands är en sport för de välbeställda.  
 
Martin talar om att Svenska Tennisförbundet ”vaknade” för ungefär 5-6 år sedan (2006-2007) 
då man insåg att något måste göras om Sverige ska vara kvar bland de bästa i världen. Bland 
annat har Svenska Tennisförbundets sportchef, Johan Sjögren, tagit fram ett dokument som 
heter topp 100 som handlar om vad som krävs för att man ska ta sig just dit. (Se tidigare 
avsnitt om Svenska tennisförbundets tankar om hur man ska höja nivån) Vidare ger Martin 
oss lite statistik och säger att Svenska Tennisförbundet har omorganiserats från 23 distrikt till 
7 regioner, med start 1 januari 2009. Fördelat på dessa 7 regioner finns det cirka 550 klubbar. 
Snittåldern för en elitspelare på herrsidan är 27 år och på damsidan 23 år bland topp 100. På 
Tennis Göteborg finns det cirka 2,5 heltidsekvivalenter, 3 heltidsekvivalenter i Stockholm och 
3 i syd medan Svenska Tennisförbundet har 10 heltidsekvivalenter inklusive anläggningen i 
Båstad. Det finns också cirka 1 heltidsekvivalent på vardera av de övriga fyra regionerna. 
 
Martin säger att det är mycket pengar inom tennisen. Australian Open ökade sina prispengar 
med 15% till 200 miljoner kronor (20 miljoner australiensiska dollar) till 2013 års turnering, 
vilket enligt Martin sätter press på övriga turneringar. Men han säger att tennisen även har 
andra förtjänster än att verka på elitarenan. I Göteborg finns det ett tennis- och affärsnätverk 
som heter ”Baseline” som består av ca 45 män från näringslivet. Kvinnorna har en 
motsvarighet som heter Ace. Martin menar att tennisen, som nätverkande socialt umgänge, 
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har tagit ”marknadsandelar” från golfen där den senare har nackdelen att den tar längre tid i 
anspråk. 
 
Martin berättar för oss att nästan alla tennisföreningar äger sin egen anläggning. Kommunen 
har ofta borgensåtagande, men inget ägande. Han fortsätter med att säga att det i princip bara 
är ridklubbarna som är organiserade på samma sätt. Det finns även två privata 
tennisanläggningar i Göteborg där klubbar hyr in sig. Han säger att det finns cirka 1000 barn i 
Göteborg som står i kö för att komma in på tennisskola. Detta ger ett bra rekryteringsunderlag 
men det är en nackdel att klubbarna inte kan erbjuda plats till alla som vill spela, på grund av 
brist på tennisbanor. 
 
Vi frågar om framtiden för svensk tennis och Martin talar om hur det går till nu (2012) när 
juniorer vill satsa. De har blivit vanligare att lovande juniorer utbildas på tennisakademier i 
Sverige eller utomlands; Martin nämner Good to Great Tennis Academy i Stockholm som 
drivs av Magnus Norman, Nicklas Kulti och Mikael Tillström. Utomlands nämns Spanien och 
USA. Martin nämner två duktiga svenska juniorer; bröderna Ymer. Via samtal om akademier 
kommer vi till frågan om elitsatsning och vad som är optimalt. Martin säger att man, för att nå 
elit, bör börja tävla vid 10 års ålder. Det vilar stort ansvar på föräldrarna då det är dessa som 
får anmäla och skjutsa sina barn till tävlingar. Martin menar att det är först då man ”spelar” 
tennis och inte bara ”går på tennis”. Vidare i diskussionen om barn och ungdomar så säger 
Martin att det är 90-95% så kallad drop-out i tennis, vilket är högt. Drop-out är en benämning 
som enligt Martin används som mått i generella termer på hur många aktiva som slutar när de 
uppnår gymnasieådern, det vill säga 16 år. Han hänvisar till siffran 90-95% som 
förekommande på konferenser som Svenska Tennisförbundet ordnat. Eftersom det hela tiden 
står nya barn i kö så analyseras orsakerna till detta inte så mycket ute i klubbarna, vilket han 
tycket är synd. 
 
Angående regionens möjligheter till att skapa tennisaktiviteter så säger Martin att regionen 
inte ordnar träningar, men väl turneringar ibland. Kanske kommer man att komma med ett 
regionalt träningscenter vid Kviberg om några år. Han säger vidare att det finns ett 
tennisgymnasium (som administreras av Tennis Göteborg. Vår anm.) beläget på 
Katrinelundsgymnasiet, där det går cirka 30 elever. 
 
 	  
Sida	  
50	  
	  
	   	  
Martin säger att tennisen har det svårare än andra jämförbara sporter medialt. En stor 
anledning till detta är att man inte vet när en tennismatch är slut, vilket skapar problem för 
direktsänd TV. Han menar att tennisen borde bli bättre på att hantera TV och tar upp 
ishockeyn som föredöme där de har arbetat strategiskt med frågan. Även SVT:s satsning 
”Vinterstudion” belyses. Martin säger att TV skapar intresse och ger goda intäkter till sporten. 
 
Vi frågar till sist Martin om Svenska Tennisförbundets nuvarande strategi. Han hänvisar till 
den nya Generalsekreteraren Ulf Dahlström men tipsar oss även om att läsa i Tennismagasinet 
där en av deras journalister har rangordnat de tidigare generalsekreterarna. Martin säger att de 
finns tydliga strategier inom till exempel sportblocket men inte övergripande inom svensk 
tennis. 
5.3.2	  Telefonintervju	  med	  Björn	  Brorström,	  tidigare	  styrelseledamot	  i	  Göteborgs	  
Tennisförbund	  och	  Svenska	  Tennisförbundet	  
Björn gjorde en resumé över tennisens utveckling i Sverige sedan 1950-talet. Björn är född 
1953 och har varit tennisintresserad sedan barnsben och aktiv tennisspelare, styrelseledamot i 
Göteborgs Tennisförbund och i Svenska Tennisförbundet i slutet av 1990-talet. 
 
Under 1950-talet började tennisen bli en folksport i Sverige. Sven Davidson segrade i Båstad 
1951, han vann USA-mästerskapen 1954 och blev den förste svensken att ta en Grand Slam-
titel (herrsingel) 1957. År 1958 vann han dubbeln i Wimbledon med Ulf Schmidt. Lennart 
Bergelin var också en framgångsrik svensk tennisspelare – ”en riktig idrottskille” – under 
denna period. Han blev senare kapten för Sveriges första Davis Cuplag och Björn Borgs 
personlige tränare under hela hans elitkarriär. 
 
Ulf Schmidt var med i eliten fram till mitten av 1960-talet. Tennisen genombrott kom under 
1960-talet med Janne Lundqvist, som segrade i Båstad 1963, i Italienska mästerskapen 1964 
och vann inomhus i USA 1965. ”Janne hade talang, men var lite lat, och slutade tidigt”. År 
1961 blev Carl de Geer ordförande i Svenska Tennisförbundet, han var en av Wallenbergs 
industriledare från en rik brukssläkt från Uppland.  
 
Sedan hamnade svensk tennis i en svacka, det var svårt att få fram talanger. De som var födda 
på 1950-talet var chanslösa mot USA och Australien. De talanger som hade möjlighet åkte till 
Australien under december-februari för att träna hos Harry Hopman (duktig australiensisk 
tennisspelare och Australiens Davis Cupkapten 1938-1968). Det fanns under denna tid en 
 	  
Sida	  
51	  
	  
	   	  
resursrikedom inom svensk tennis, som ledde till att eliten blev bortskämd, exempelvis ville 
en lovande Stockholmsjunior åka taxi till träningarna. Efter Kjell Johansson – som kom till 
toppen av tillfälligheter – uppstod det en ”lucka” fram till dess att Björn Borg kom.  
 
Björn Borg var en vältränad talang som visade att det krävdes hårt arbete för att komma till 
toppen. Redan som 12-åring slog Björn Borg de som var 15 år gamla, vilket visade på hans 
förmåga. Björn Borg hade Bergelin som personlig tränare. Borg, som var född 1956, visade 
vägen för Wilander (f 1964) och Edberg (f 1966). Det blev möjligt! Det berodde också på en 
ny organisation med team, till exempel team Siab, som fick egna resurser och fick spelarna att 
känna trygghet. Svenska Tennisförbundet med Peter Wallenberg som ordförande (från 1977) 
och Bergström (också ordförande i Svenska Tennisförbundet) skapade genom sin styrelse 
förutsättningar för herrarna (kanske på bekostnad av damerna). På spelarsidan blev det som 
ett ”självspelande piano” under perioden 1985-1995. 
 
Björn Brorström tror att Svenska Tennisförbundets misstag är brister inom marknadsföring 
och kommunikation. Duktiga spelare som var födda under 1970-talet, som Thomas Johansson 
(som vann Australian Open 2002) och Thomas Enqvist fick aldrig någon uppmärksamhet. 
Varken tennisförbundet eller media kommunicerade framgångarna. Det här var en tid av 
teambuilding, business as usual, Svenska Tennisförbundet sålde Båstad och gjorde ingenting! 
Det saknades sportsligt ledarskap, tennisen drevs istället som business under SAS-Jannes 
ledning. När Jan Carlzon blev ordförande 1999 noterade han att det var många ”som brann för 
tennis”, men att det framöver skulle bedrivas business. Jan Francke, avgående ordförande, 
som brann för tennisen var kritisk men framförde inte det. Däremot lämnade han sina uppdrag 
när valberedningen lanserade Jan Carlzons namn. När Jan Carlzon var ordförande varade 
styrelsemötena högst en timma, många av ledamöterna hade rest långt och ville diskutera 
tennis, men kom till möten som skulle vara snabba och effektiva som i affärsvärlden. 
 
Stefan Dahlbo var en bra person med starkt engagemang för tennisen, ordförande i Svenska 
tennisförbundet, men han blev föremål för processen kring HQ Banks konkurs vilket gav 
negativ publicitet. Hans engagemang i tennisförbundet gick förlorat eftersom fokus – inte 
minst från media – blev på hans roll i HQ bank. Styrelsen var passiv. Sverige förlorade ATP-
turneringar. Det saknades probleminsikt och samma personer satt kvar. Thomas Johansson 
vann 2002. Sverige lyckades vara kvar i Davis Cup på konstgjord väg. Robin Söderling 
framgång och Pernfors framgångar i Båstad berodde på tillfälligheter, det borde svensk tennis 
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ha insett. Regionaliseringen var ett halvhjärtat försök, som drevs av ett rättvisetänk för att 
kompensera Norrland. ”Vet inte om det var så lyckat.” 
 
För att ändra den negativa trenden behövs ett bra seriespel, där gamla möter unga och där man 
håller liv i spelare även efter att de fyllt 20 år. Det gynnar även de yngre som får spela och 
träna mot fler, det har både Jimmy Stigh, Martin Stigh och Björn Brorström lyft fram. Nu tar 
man inte vara på de som är vuxna men inte har nått till elitnivå och då slutar de. Det behövs 
fler internationella turneringar som förbereder spelare inför tufft motstånd. ”Svensk tennis 
måste hitta sin egen väg, inte bara kopiera andra framgångsrika länders spel och organisation. 
Vi måste gå utanför boxen! Det krävs förnyelse, det är samma människor som styr!” 
5.3.3	  Intervju	  med	  Jon	  Läbom,	  Pixbo	  Tennis	  
Jon Läbom är klubbchef på Pixbo Tennis (bildades 1966) i Härryda kommun, strax utanför 
Göteborg. Jon säger att verksamheten inte har som mål att satsa på en smal elit, utan bredden 
är prioriterad. Han tar upp som exempel ett tillfälle när man fick fram en ungdomstalang som 
SvTF fick upp ögonen för. Förbundet rekommenderade en övergång till en annan klubb och 
så var saken över. Inom tennis skriver man inte kontrakt med ungdomar och inga pengar 
förflyttas när ungdomar byter klubb. Detta leder till att man som klubb inte har så starka 
incitament för att satsa mycket tid och pengar på enskilda spelare. Marknadsföringsmässigt 
kan det vara en fördel att ha ett ”Wilanderporträtt” hängandes på väggen, men sannolikheten 
att få fram en världsstjärna är ju låg. Och får man, som Pixbo fått i Mårten Rehnström, fram 
en juniorstjärna som sedan ändå inte hamnar topp 10 på ATP så är det ändå inte så mycket 
marknadsföringsvinster med det. Vissa få klubbar har en tydlig elitsatsning och de föräldrar 
som vill ha det kan söka sig dit. Jon nämner Ullevi TK och GLTK i Göteborg som 
elitsatsande klubbar. Angående elitsatsning så säger Jon att varje enskild tränare har stor frihet 
att lägga upp sin verksamhet själv så om det kommer en tränare med stort elitintresse så har 
den viss frihet att lägga upp träningen som det passar. 
 
Jon kände igen sig när har läste Wilanders uttalande; han känner igen sig i att dagens unga 
inte behöver kämpa på samma sätt som man gjorde förr. Man går inte och säljer lotter och så 
vidare längre utan föräldrarna i Pixbo tennis betalar gärna vad det kostar. Behövs det ett nytt 
racket så köper föräldrarna det. Vi resonerar tillsammans om att det kan leda till att 
ungdomarna inte känner att det är en förmån att få spela tennis, utan det blir självklart och 
färdigserverat. 
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Pixbo tennis är, likt de flesta tennisklubbar, en självständig organisation (ideell förening med 
tre anställda) som äger sin egen hall. Detta är en stor styrka för svensk tennis och något man 
skulle kunna utnyttja ännu mer. Med den stora självständigheten, kombinerat med att man har 
en fulltecknad verksamhet (t.o.m. kö), så är man till stor del självständig i förhållande till 
region och förbund samt politiska beslut. ”Även om förbundet skulle läggas ner så finns vi 
kvar”, säger Jon. 
 
Jag (Erik) berättar om egen erfarenhet från uppväxten och ishockey, där det räckte med att 
”bara” dyka upp på utsatt tid vid ishallen för att delta på träning, match och turneringar. En 
buss var bokad om vi skulle långt med laget. Jon säger att det inte går till så i tennis, utan man 
är helt beroende av föräldrar som inte bara skjutsar utan även anmäler sina barn till tävlingar. 
Jag nämner att ”tennis involverar familjen; det blir att åka runt i Sverige med husvagn (som 
jag snappat upp från Jonas Björkmans sommarprogram, sökbart på www.sr.se), och Jon 
bekräftar att bilden stämmer. Nu, säger Jon, har det dock börjat bli förändringar inom tennisen 
och Pixbo Tennis förfogar över en minibuss som man åker runt med i närområdet med och 
hämtar barn från skolan och kör till träningen. På detta sätt kan man komma igång med 
verksamheten tidigare på dagen i hallen och föräldrarna kan jobba färdigt för dagen och sedan 
hämta. 
 
Engagerade föräldrar är viktigt, men Jon säger att ”pappa behöver inte vara VD på Volvo för 
att barnen ska spela tennis” det är mer ett engagemang med sin tid som räknas. Vi resonerar 
vidare på temat och Jon konstaterar att hans egen mamma var hemma och kunde skjutsa runt 
honom på tävlingar, men att det för det mesta inte ser ut så i dagens samhälle där båda 
föräldrarna ofta arbetar heltid. 
 
Jon tror på ”10 000”-timmarstanken, men understryker att all tid räknas; spela hemma mot 
garagedörren, skolidrott och så vidare. Två timmar i veckan med våra tränare räcker absolut 
inte, säger Jon. 
 
Jag berättar att jag har läst ”Jonte” Sjögrens bok och beskrivningen av satsningen på ”Team 
Siab”. Jon replikerar att många sådana satsningar sker men att det är färdiga produkter som 
kommer med. Att dessa spelare fostrats ett antal år i någon klubb ute i Sverige får inte lika 
stor uppmärksamhet. 
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Jag tar upp att jag läst Johan Sjögrens månadsbrev på SvTFs hemsida och dessa är Jon bekant 
med. Sjögren vill att Sverige ska ha 3-4 ATP-spelare på topp 100 och angående detta så 
efterlyser Jon att Sjögren då är mera aktiv med arbetet i Sverige på junior och klubbnivå. ”Om 
Johan kunde ringa ner hit och prata med våra tränare så de kan prata ihop sig så skulle det ju 
vara motiverande för tränarna också. Som det fungerar nu så läser tränarna månadsbrevet och 
sen är det inte mycket mer med det utan man har sin egen verksamhet”. Som det fungerar nu 
så har klubbarna ingen riktig anledning att elitsatsa, som tidigare nämnts. Jon säger att det 
ändå kanske skulle finnas något ekonomiskt i det hela, även om han ogärna vill säga att det 
bara handlar om pengar. Han ger som exempel att förbundet skulle kunna gå in och sponsra 
när man har någon junior på gång. 
 
Vi pratar vidare om seniorelit och ATP. Jon säger kritiskt att ATP-systemet gynnar de allra 
bästa men gör det mycket svårt för de som inte är bland de 100 bästa i världen att klara sig 
ekonomiskt på sin tennis. Jag påstår att tenniskulturen är ”the winner takes it all” och detta 
håller Jon med om. ”Federer behöver inte alla de där pengarna…”, säger Jon och efterfrågar 
en omfördelning av resurserna så att flera kan vara med. 
 
Jon håller inte med om den mediala bilden av ett tennis-Sverige i kris, utan säger istället att 
klubbverksamheten blomstrar. Han ser heller inga tecken på att intresset på klubbnivå skulle 
vara på nedåtgående. Han bekräftar dock att färre juniorer tävlar. 
5.3.4	  Intervju	  med	  Tryggve	  Svensson	  och	  Ulf	  Börjesson,	  GLTK	  
Tryggve Svensson är ordförande i GLTK (Göteborg Lawn Tennisklubb som bildades 1911) 
sedan 1990 och Ulf Börjeson är klubbdirektör i GLTK sedan 1994 och var Europamästare 
som junior. GLTK har vunnit elitserien (högsta serien) åtta gånger på herrsidan mellan 1991-
2008 samt två gånger på damsidan under samma period, vilket påvisar att det är en 
elitsatsande förening. 
När vi pratar om att svensk herrtennis fick ett ganska abrupt slut i början på 2000-talet håller 
inte Tryggve med utan menar att det var en successiv avtrappning under en längre tidsperiod. 
Både Tryggve och Ulf tycker inte det är ett jätteproblem eftersom deras uppgift är att skapa en 
bra tennisverksamhet där bredd och elit är lika viktiga. Breddverksamheten ger toppspelare, 
som i sin tur ger marknadsföring för tennisen, och på det sättet är eliten viktig. Men att 
producera världsstjärnor är inte ett mål med verksamheten. 
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När vi talar om det svenska tennisundret säger Tryggve och Ulf ”Vi kommer aldrig dit igen! 
Konkurrensen är både hårdare och mer global idag och det innebär att det fordras mer resurser 
som inte finns. Nu har de andra kommit ikapp. Dessutom har Sverige en för liten folkmängd 
för att skapa så många talanger.” De anser att det inte har funnits någon frontfigur efter Robin 
Söderling som kom till topp 10 för 2-3 år sedan men hade varit etablerad i världseliten länge.  
Svensk tennis har lidit av en sällsynt otur eftersom alla av de senare årens affischnamn 
tvingats lägga av i förtid (Norman, Joakim ”Pim-Pim” och Robin). Hade dessa fått vara 
skadefria så hade vi haft några ”världsstjärnor” idag, och kanske också fler med bättre 
standard bland våra tennisungdomar. Medelåldern på världseliten är stigande. Det beror på att 
konkurrensen är tuffare, alla spelare är vältränade och tennis är en verklig kraftsport.  
ATP som system är ett problem för de som vill ta sig fram. Det är spelarna själva som äger 
ATP. Dagens system gör att det är svårare att ta sig igenom systemet och etablera sig på ATP-
nivå. Det är lättare att stanna kvar än att ta sig in och det tar längre tid att dala. ATP-systemet 
premierar de som redan är i topp på bekostnad av de som vill in. 
Prispengarna borde omfördelas och kravet på arrangören av mindre tävlingar borde bli mindre 
så att mer pengar frigörs till de spelare som idag ligger mellan 250-1000 på rankingen. Nu är 
det samma nivå på prispengar som det var på 1970-talet (10.000USD för en vecka) men 
dagens kostnadsläge är mycket högre både för arrangörer och för tävlande. En ung spelare på 
framfart måste i princip vinna turneringar varje vecka för att kunna dra det ekonomiska lasset. 
En spelare bör vara bland topp 150 i världen för att ”gå runt” plus att de behöver spela 
serietennis i Tyskland och Frankrike. Svenska förutsättningar är inte så bra, det beror på flera 
saker bland annat kultur. I ett annat land kan en spelare på samma nivå få sponsorer som 
skapar bra förutsättningar för professionellt tennisspelande och spelaren kan vara en idol och 
ett affischnamn. I Sverige finns inte de förutsättningarna. 
”Media är helt bedrövliga när det gäller tennis”. Däremot får Frölunda, Blåvitt och handbollen 
både sponsorer som betalar annonsplatser plus att GP (Göteborgs-Posten) skriver helsidor 
nästan alla dagar i veckan. Vi (GLTK) har försökt att påverka och prata med GP, men det 
händer ingenting. Svenska Dagbladet har en sportjournalist (Arnesen) som skriver om tennis. 
GLTK har haft Robin Söderling som har tränat hos dem i cirka fem år. Nu har de en ny 
talang, Viktor Stjern, tidigare har de också haft Gusten (Magnus Gustavsson), Jonas 
Svensson, Jan Apell samt bland andra Mikael Tillström. GLTK är en klubb dit många 
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ungdomar söker sig då de vill satsa på tennis efter att ha varit som yngre i någon annan 
(mindre) klubb. 
Tryggve och Ulf tycker att det är en bra balans mellan Svenska Tennisförbundet och de 
svenska tennisklubbarna. Svenska Tennisförbundet har gjort mer och mer. När Sverige hade 
alla sina toppspelare fanns ingen direkt plan för att få fram toppspelare och väldigt små 
resurser. Topparna kom fram ändå genom arbetet ute i klubbarna. Förbundets uppgift är att 
förädla de spelare som klubbarna tar fram och ta fram och utbilda bra ledare. SvTFs 
sportchef, Johan Sjögren, tycker att skolidrotten borde göra mer men där tror Tryggve och Ulf 
inte att det finns mycket att hämta för elitidrotten. 
Grundproblemet är att det totala antalet idrottstalanger är färre, samtidigt som det är fler 
sporter att välja emellan vilket gör att det blir stor konkurrens om de talanger som finns. 
Tryggve och Ulf tycker inte att Mats Wilander har använt sig av ett bra ordval i sitt berömda 
uttalande, men håller med Wilander om att svenskarna är för bekväma och i många fall har 
det för bra och saknar drivkraften. Förr höll ungdomarna på med fler sporter samt 
spontanidrottade upp till 14-15 års ålder innan de specialiserade sig. Numera sker 
specialiseringen redan vid 11-13 års ålder och ofta är ungdomarna duktigare rent tekniskt men 
allmänkonditionen och fysiken är sämre. 
Grand slam-nationerna (USA, England, Australien och Frankrike) har pengar för att kunna 
stödja sina ungdomar i form av överskotten från tävlingarna. Exempelvis stödjer England sina 
topp 20 spelare i varje årskull, det är en otrolig skillnad mot vad vi kan göra inom svensk 
tennis. Det är dyrt att slå sig fram inom tennis, det är en individuell sport och mycket hänger 
på individens förutsättningar, inte bara sportsligt. GLTK försöker att bistå ungdomar och 
familjer genom att, sedan 5-6 år tillbaka, ha en minibuss som gör att de åker på tävlings- och 
träningsresor tillsammans. 
Efter perioden med Wilander och Edberg med flera kom 70-talisterna (Johansson och 
Norman) som inte hade samma konkurrens under juniortiden som exempelvis Edberg. Daniel 
Berta, som fortfarande är aktiv, var en av världens främsta juniorer och vann Franska öppna 
mästerskapen som junior hade en enklare resa på hemmaplan genom junionåren. Som 
exempel så gick han obesegrad genom junior-SM inomhus då han var i åldern 11-16 år. 
Edberg var (25 år tidigare) bäst men kunde ändå förlora en match på hemmaplan på grund av 
hård konkurrens och det gjorde att han behövde kämpa ännu hårdare. En tränare vid namn 
 	  
Sida	  
57	  
	  
	   	  
Tim Klein tränade 5 killar i Göteborg i slutet av 70-talet och dessa kom allihop till 
världstoppen. 
Nu har GLTK cirka 80-100 barn som börjar varje år i tennisskola och det är en satsning och 
en utmaning för föreningen och dess tränare att få alla dessa barn att tycka att tennis är roligt. 
Det gäller att möta varje barn där det är och det har ledarna blivit bättre på. Man ser från 
klubben att färre barn slutar nu än tidigare. Det är svårt att erbjuda träningstider och full 
tillgänglighet för unga lovande spelare eftersom föreningen också måste ta hand om sina 
abonnenter, som är en viktig kundgrupp. Ullevi Tennis och GLTK satsar eget kapital på 
talanger i form av tränare, matchbevakning och träningstider. Det är svårare för små 
föreningar på landsbygden att få fram duktiga spelare eftersom spelarunderlaget där är 
mindre. Viljan för att få fram talanger finns för GLTK för att man värnar sporten, men några 
ekonomiska vinningar (vi jämför med fotbollens system där varje ”tidigare” klubb får pengar 
vid spelarövergångar) finns inte. 
5.4	  Sportredaktionerna	  
Vi tog kontakt med sportredaktionerna på TV4, SVT och Viasat via epost och Facebook. Vår 
fråga var: 
…och jag belyser att Sverige under många år var framstående men att det är 
långt borta nu. Jag analyserar detta utifrån ett företagsekonomiskt perspektiv. 
Under min research har jag märkt att man från ”tennis-Sverige” verkar tycka 
att tennis får alldeles för lite uppmärksamhet i media. Håller ni med om detta 
och vad anser ni i sådana fall att det beror på? 
 
Svar inkom från TV4 och Viasat. SVT svarade med en uppmaning att ta kontakt med en av 
deras journalister och en sportchef. Dessa kontaktades via epost men svar har inte inkommit. 
 
Här följer svaret från sportchefen på TV4-gruppen: 
Hej Erik, 
Är inte riktigt säker på att jag håller med. Vi sänder t ex i C More mycket tennis 
från APT-touren, vi sänder från Båstad i TV4 Sport och dom stora Grand Slam-
turneringarna nyhetsbevakas relativt intensivt. 
Däremot kan det säkert upplevas bland gemene man att tennis får mindre 
utrymme eftersom Sverige inte är särskilt framgångsrikt för tillfället. I dagens 
massiva brus är det svårt att ”stå ut” och tennisen hamnar sällan högst på 
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dagordningen nyhetsmässigt, eftersom svenskfokuset inte finns där i samma 
utsträckning. 
Ett par starka profiler, som tillhör världseliten, skulle ge svensk tennis en skjuts 
uppmärksamhetsmässigt. Grovt förenklat men ändå ett faktum. 
 
Så här svarar Viasat: 
Det låter som ett spännande arbete och jag tycker personligen att frågan borde 
tas upp mer. 
Vi på Viasat tror att detta kan bero på att intresset för tennis har minskat hos 
”den lilla människan” i och med att de svenska storstjärnorna har börjat 
försvinna mer och mer. Vi försöker alltid efterfölja våra kunders efterfrågan och 
vi anpassar hela tiden vårt utbud efter det som vi tror kommer att uppskattas 
och ses utav flest personer. 
5.5	  Sammanfattning	  av	  empiri	  
Vi har valt att sammanfatta empirin utifrån de tre teman som vi delade in kapitlet om teori och 
tidigare studier i:  
• Breddidrott, talanger och elitidrott  
• Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld  
• Sport management, media och samhälle  
5.5.1	  Breddidrott,	  talanger	  och	  elitidrott	  
Vi har sett att tennisen var en sport, eller rent av en social aktivitet, för de välbeställda när den 
kom till Sverige. Kungahuset var intimt förknippat med tennis under många år under 1900-
talets första hälft. Allteftersom sporten har etablerats i Sverige så har den också vuxit sig stark 
i flera samhällsklasser. Detta har varit särskilt tydligt från 1960-talet och framåt. Dock är det 
fortfarande en förhållandevis dyr sport och ”att spela tennis” ställer inte bara krav på stabil 
ekonomi utan även engagerade föräldrar. Vi ser dock att både GLTK och Pixbo Tennis har 
anpassat sig till dagens samhälle, då de har minibussar som de hämtar sina tenniselever i efter 
skolan. Detta underlättar för familjerna där det är mycket vanligt att båda föräldrarna arbetar 
och har svårt att ställa upp med skjuts på eftermiddagen. Ingen av våra informanter har 
betonat eliten, utan bredden förefaller vara prioriterad. Vi ser dock att betoningen på elit är 
större då vi ser till den information som finns att inhämta från SvTFs hemsida. Dessutom 
uttrycker tennisförbundets nya generalsekreterare Ulf Dahlström i Svenska Dagbladets artikel 
att ” En av förbundets viktigaste uppgifter är annars att skapa den breda spelarbas som är 
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nödvändig för att få fram en topp” (Arnesen, 2012). Han menar att det är en utopi att Sverige 
kommer tillbaka till samma nivå som på 1980-talet, men att svensk tennis ska bli 
världsledande igen, även om det kommer att ta tid. Klubbarna ”äger” sig själva och har ett 
självständigt förhållande till förbundet. Detta leder till att klubbarna har stor makt att själva 
välja sina prioriteringsområden. Det kostar mycket att ta få fram unga talanger och träna dessa 
till elitnivå, vilket gör att de två klubbar som vi har pratat med väljer att prioritera bredd. Vi 
finner dock att man på GLTK betonar vikten av elit något mer än man gör på Pixbo Tennis. 
Vi har frågat om man håller med om Wilanders välkända uttalande och vi finner att ingen av 
våra informanter tar avstånd ifrån det, även om man ogillar ordvalet. Det verkar på våra 
informanter som om svenska ungdomar är sämre tränade idag och det är svårare att hitta de 
som verkligen vill jobba hårt för att nå elitnivån. SvTF vill att det ska produceras lovande 
tennisspelare i Sverige, men har ingen reell makt att förmå klubbarna att göra detta då man till 
exempel saknar ett ekonomiskt kompensationssystem. För den enskilda klubben, som i regel 
har anställda tränare och administrativ personal, så innebär det ekonomisk förlust att satsa allt 
för mycket resurser på elit. En stor och bred verksamhet med många abonnenter som betalar 
full banavgift är det som, ur ekonomisk synvinkel, är bäst för klubbarna. 
5.5.2	  Strategi:	  Förhållningssätt	  till	  nya	  villkor,	  tur	  och	  omvärld	  
Vi har genom våra informanter fått reda på att SvTF inte hade mycket av klar strategi när det 
gick som bäst för svenska tennisspelare; talangerna dök upp ändå. Nu däremot, när det inte 
går lika bra för Sverige internationellt, gör man desto mera. Tennisförbundet ”vaknade” runt 
år 2006 och gör sedan dess mycket för att vända en vikande trend. Utvecklingstrappan och 
tränarutbildningar är två exempel. Vi har inte sett i våra skriftliga källor att det funnits 
medvetenhet före år 2006 om att Sveriges nivå på internationell ranking var på väg ner och 
under våra intervjuer har vi fått uppfattningen att nergång är ”normalt” med ökad konkurrens. 
Att media inte visar tillräcklig uppmärksamhet har vi på många håll i empirin sett att 
företrädare för tennisen ogillar. Att bli den åttonde (från femtonde plats) mest visade TV-
idrotten i Sverige var också ett av Svenska Tennisförbundets långsiktiga mål i 
verksamhetsplanen som redovisades i årsredovisningarna för 2003 och 2004, men sedan togs 
det målet bort. Jan Carlzon menade i sitt uttalande i Göteborgs-Posten (Guslén, 2007) att 
svensk tennis har förlorat tid i media och anser att det är viktigt att synas i TV, inte minst för 
att skapa intresse bland ungdomar. Då vi frågade sportredaktionerna så svarar de dels att de 
visst visar tennis, och dels att orsaken att inte visa lika mycket tennis som innan är 
avsaknaden av världsspelare. Vi har sett att flera framhåller att satsningar på team var lyckade 
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under 1980-talet. Men, våra informanter från GLTK framhåller att det inte rörde sig om 
särskilt mycket pengar och klubbchefen från Pixbo Tennis framförde att det rörde sig om 
”färdiga produkter”. Det kan ses som ”tur” att Mats Wilander kom fram på världsscenen bara 
ett år efter det att Borg slutat och tennisintresset fortfarande var stort. Men det har också 
förekommit otur; Norman, ”Pim-Pim” och Söderling har alla fått sluta i förtid (Söderling har 
inte i skrivande stund officiellt slutat, men våra informanter tror att det blir svårt för honom 
att ta sig tillbaka till toppen) på grund av skador. Hade dessa fått vara friska så tror vissa av 
våra informanter att läget hade sett annorlunda ut med Sveriges ”problem” på den 
internationella arenan.  
5.5.3	  Sport	  management,	  media	  och	  samhälle	  
Vi har sett att Svenska Tennisförbundet till stor del har haft industriledare som ordförande. 
Flera av dessa har hämtats från familjen Wallenberg. Med Jan Carlzon, ordförande 1999-
2007, blev det mera ”business” (och mindre att ”brinna för tennis”), vilket inte gillades av 
alla. Jan Carlzon efterträddes 2007 av Stefan Dahlbo som funnits med i Svenska 
Tennisförbundets styrelse i flera år. Dahlbo blev på grund av sitt uppdrag som tillförordnad 
VD i HQ Bank hösten 2010, föremål för Finansinspektionens och medias intresse. När Stefan 
Dahlbo tog över ordförandeskapet efter Jan Carlzon, visade det sig att förbundets ekonomi var 
körd i botten, hela det egna kapitalet var förbrukat med råge. Det fanns nu en risk att 
förbundet skulle bli satt under förmyndare. I förbundets årsredovisning för 2007 skriver 
styrelsen att ”Förbundet kan i sin tur fortsätta sin verksamhet med ett negativt eget kapital. 
Det finns inga formella krav på eget kapital i ett Förbund”. Styrelsen förtydligade också att 
det under 2008 var av stor vikt att intäkter och kostnader var i balans. På hösten 2007 
tillträdde en ny generalsekreterare, Henrik Källén, som minskade personalstyrkan och ställde 
in internationella tävlingar, vilket inte var populärt. Dock kunde förbundet redan 2008 
uppvisa ett positivt resultat motsvarande 1.601tkr. Källén efterträddes av Ulf Dahlström, som 
har lång erfarenhet av tennis och av tennisens kommersiella delar.  
Vi har funnit att tennisen (nationellt och internationellt) inte har varit beredd att ändra regler 
och annat för att det lättare ska gå att visa matcher i TV, vilket vissa av våra informanter 
menar att till exempel ishockeyn har gjort med framgång. Vi har sett att SvTF har en sportslig 
strategi, men har inte sett någon uttalad strategi till exempel hur man ska möta media. Martin 
Stigh bekräftar detta. Ulf och Tryggve från GLTK lägger ansvaret på media som sköter 
tennisbevakningen ”bedrövligt”. Sportredaktionerna försvarar sig med att intresset för tennis 
är vikande då Sverige saknar världsspelare. Samtidigt kan vi notera att under hela 1990-talet 
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står det i Svenska Tennisförbundets årsredovisningar att ett av medlen för att nå sina mål är 
att det ska råda en positiv relation och inställning till massmedia. I Svenska Tennisförbundets 
årsredovisning för 2003 och 2004 sammanfattas verksamhetsplanen och i de långsiktiga 
målen (som avser fem år framåt i tiden) står det ”Vi ska vara bland de åtta mest visade TV 
idrotterna i Sverige (idag 15:e)”. I senare årsredovisningar försvann detta mål från 
verksamhetsplanen.  
Vi har sett att SvTF har brister i sin marknadsföring och kommunikation. Björn Brorström 
menar att SvTF var dåliga på att ”ta hand” om sina elitspelare födda på 1970-talet och Jon 
Läbom menar att Pixbo Tennis förvisso läser SvTFs sportchefs månadsbrev, men saknar 
incitament att genomföra de mål som presenteras där.  
Vi har även sett att tennisklubbarna anpassar sig till ett samhälle där båda föräldrarna arbetar 
och inte har tid eller möjlighet att skjutsa sina barn till träning på tidig eftermiddag. Båda de 
klubbar som vi varit i kontakt med har egna minibussar för att underlätta barnens transport. 
Våra informanter menar att man inte behöver vara rik för att spela tennis, men att det kräver 
föräldraengagemang. I omvärlden har det tidigare varit en sport för de välbeställda, men detta 
har ändrats de senaste 10-15 åren. Nu har även forna Öststaterna och Asien ”kommit ifatt”. 
Svenska tennisklubbar är organiserade som självständiga aktörer med anställd personal och 
egenägda anläggningar. Detta är ovanligt inom idrottsrörelsen och Martin Stigh kan bara 
komma på ridklubbarna som motsvarighet.  
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6.	  Analys	  
Vi analyserar vårt empiriska material utifrån våra tre teman som vi har presenterat under 
teori och tidigare studier och i sammanfattningen av empirin;  
• Breddidrott, talanger och elitidrott  
• Strategi: Förhållningssätt till nya villkor, tur och omvärld 
• Sport management, media och samhälle  
Med hjälp av vad vi läst i teoriavsnittet så undersöker vi huruvida det råder kongruens mellan 
teori och empiri. Strukturen följer således samma struktur som återfinns i teoriavsnittet. 
Kapitlet avslutas med en återknytning till våra inledande frågor: 
1. Vad gjorde tennisförbundet för att bibehålla framgången när man var “i medvind”? 
2. Fanns det en medvetenhet om att framgången var hotad? 
3. Agerade man snabbt (alterntivt; hur agerade man) på signaler om att den positiva 
trenden höll på att ge vika?  
4. Vad gör tennisförbundet för att åter nå framgång? 
5. Har man lärt sig av sina misstag? 
6.1	  Breddidrott,	  talanger	  och	  elitidrott	  
Vi har sett i vår empiriska insamling att det verkar finnas olika mål med verksamheten inom 
SvTF och dess underliggande klubbverksamhet. Medan man från SvTF belyser elitsatsningar, 
såsom ”Utvecklingstrappan” och via sportchefens månadsbrev antyder att Sverige ska 
”tillbaka” till forna glansdagar, så har vi sett i intervjuer på klubbnivå att den ambitionen inte 
är lika stark. SvTFs generaldirektör, Ulf Dahlström, menar att Sverige återigen ska bli en 
världsledande tennisnation, men att det kommer ta tid. Han menar också att en av 
tennisförbundets viktigaste uppgifter är att skapa den bredd som är nödvändig för att få fram 
en topp. Även Lindfelt (2007) anser att bredd och topp är varandras förutsättningar. Det 
visade sig dock att elitambitionerna kan variera mellan olika klubbar. Ett faktum är dock att 
klubbarna inte har några riktiga ekonomiska incitament att producera fram tennisstjärnor. 
Man skriver inte kontrakt med ungdomar och inget ”köpsystem” finns, vilket leder till att då 
en ung talang lämnar sin ursprungliga klubb så är det definitivt och ursprungsklubben har 
inget att vinna i övergången. Det incitament som finns, vilket Jon Läbom tog upp, är om man 
skulle lyckas få fram en världsstjärna och kan dra nytta av det, men att få fram en 
världsstjärna måste anses som mycket svårt. Vi har sett en tydlig linje att SvTF gärna talar om 
elit medan de vi träffat på region- och klubbnivå oftare talar om bredd. Martin Stigh, 
verksamhetschef på Tennis Göteborg, talar om att ”den svenska modellen” gynnar ett 
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tankesätt med fokus på bredd och där finner vi stöd i SOU (2008), där det står att det råder en 
tyst överenskommelse mellan stat och idrottsförbund, det vill säga att förbunden ska göra 
idrotten tillgänglig för den breda allmänheten.  
6.1.1	  Ungdomars	  fritidsvanor	  
Jacobsson och Engström (2008) skriver att den största gruppen idrottande barn återfinns i 
åldersgruppen 7-12 år och att många slutar i och med inträdet i tonåren. Författarna skriver att 
utövande av tennis följer detta mönster medan boxning och frisbee går emot. Vi har funnit 
kongruens med detta i våra intervjuer då våra informanter talar om en drop-out på 90-95% 
upp till 16 års ålder. Det kan både bero på att ett stort ansvar för tävlingar och praktiska 
förehavanden ligger på föräldrarna, men också att det tar några år att lära sig att spela tennis 
och att få ut något av en träning. Jacobsson och Engström (2008) säger vidare att en orsak till 
att ungdomar stannar kvar inom föreningsidrott är att idrotten hjälper dem att se till ett 
sammanhang. Här finner vi stöd hos Weick (1995) som menar att sensemaking är essentiellt 
för att få organisationen att hålla ihop, utan sensemaking riskerar man att hamna i negativa 
spiraler. ”Helhetslösningar” där man inte bara fokuserar på själva tennisen, utan även på 
föräldrars roll, transport och sociala faktorer verkar vara av stor vikt. 
 
SOU (2008) understryker vikten av ”den svenska modellen” med en ideell 
idrottsföreningsverksamhet med hög tillgänglighet. Vi har i vårt empiriska material funnit 
starkt stöd för detta synsätt inom svensk tennis. I rapporten står det om den skillnad, eller 
motsättning, som finns inom idrottsrörelsen vad det gäller satsning på föreningsfostran eller 
tävlingsfostran. Här har vi funnit att man inom organiserad tennis främst erbjuder en 
breddverksamhet som vi tolkar som föreningsfostran och om man vill satsa på en elitkarriär så 
får man söka sig antingen till någon klubb med sådan inriktning (t ex GLTK), till 
tennisgymnasium eller tennisakademi såsom Good to great i Stockholm. För den som vill 
satsa på en elitkarriär inom tennis är det viktigare än inom till exempel ishockey eller fotboll 
att ha starkt föräldraengagemang. 
6.1.2	  Talang	  
Då vi frågat om talang så har våra informanter inte gett sken av att man har särskilda 
”talangprogram”. Istället har vi fått bilden av att ett stort ansvar vilar på föräldrarna om barnet 
ska ut och tävla och satsa på en tenniskarriär. Det är föräldrarna som anmäler till tävlingar och 
det är föräldrarna som skjutsar och finansierar. ”Det är skillnad på att gå på tennis och att 
spela tennis” säger Martin Stigh (och syftar på icke-tävlande och tävlande) och Jon Läbom 
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bekräftar bilden från Jonas Björkmans radioprogram att en ung tennisspelares karriär är att 
åka runt med familjen ”med husvagnen”. Enligt Carlson (1991) visar forskningen att 
föräldrar, kompisar, tränare och förening har en väldigt stor inverkan på hur talangerna 
kommer att lyckas längre fram i karriären, inom tennisen verkar detta ännu viktigare än i 
andra idrotter. Att ha en stabil förening med tränare som skapar förtroende samt goda 
grundförutsättningar och en bra hemmiljö borgar för goda resultat framöver. Jon Läbom 
bekräftar att han tror på 10.000 timmars-regeln men understryker att all tid räknas. Carlson 
(1991) och Fahlström (2011) skriver att talang består av medfödd förmåga i kombination med 
bra hem- och träningsmiljö.  
 
Fahlström (2011) ifrågasätter varför det är så viktigt med generella metoder som exempelvis 
”Utvecklingstrappan” (www.tennis.se) som finns inom svensk tennis när man inom idrotten 
ofta kommunicerar att man ska möta individen där de befinner sig. Utvecklingstrappan kan 
ses som en rekommendation, men det är en generell mall för olika åldersintervall. Det som 
Carlson (1991) påpekar i sin forskning är att under puberteten utvecklas ungdomarna så olika 
så att det kan skilja många kilon och centimetrar på ungdomar i samma ålder och ännu mer 
gällande den mentala mognadsnivån. Carlson (1991) har kunnat påvisa att pojkar som är 
födda under årets första kvartal oftare återfinns i stads- och distriktslag inom olika lagidrotter. 
Frågan är om detta handlar om fysisk mognad snarare än talang, under de första skolåren kan 
det vara lätt att förväxla talang med fysisk mognad. Forskningen visar (Carlson, 1991) att de 
ungdomar som senare har nått stora framgångar, inte har specialiserat sig förrän i 14-15 års 
ålder och fram till dess har de utövat ett flertal olika idrotter, vilket har hjälpt dem att 
utvecklats motoriskt. Frågan är om inte dagens ungdomar provoceras till att specialisera sig 
för tidigt. Ett flertal av de studerade idrottsförbunden är eniga om att senare specialisering är 
att föredra, samtidigt som det finns bevis för det motsatta både nationellt och internationellt. 
Fahlström (2011) menar att det inte bara är företrädare för idrottsförbunden som kan påverka 
denna utveckling, utan det finns kommersiella krafter som påverkar utvecklingen exempelvis 
talangscouter, sponsring och reklamintäkter.  
 
Enligt Fahlströms (2011) rapport kunde en elitidrottare på 1980-talet nå toppresultat vid 18-20 
år, Mats Wilander vann i Paris redan som 17-åring! Dagens elitidrottare är äldre, vilket 
konfirmeras av våra intervjupersoner, inom tennisen är dagens spelare nästan tio år äldre när 
de når toppen av sin karriär. Det är en utmaning att få dem att hålla mentalt och fysiskt så 
länge samtidigt som de måste kunna försörja sig under tiden fram till dess att de når framgång 
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och kan försörja sig på sin sport. Våra informanter bekräftar hur svårt det är för talanger runt 
20 år att försörja sig på att spela tennis, även om de är bland de bästa i Sverige. På Good to 
Great Tennis Academys hemsida definieras talang på följande sätt: ”Talang är att kunna 
träna disciplinerat och fokuserat under lång tid för att nå sina mål” 
(www.goodtogreatworld.com). 
 
Davis Cup-kaptenen Jonte Sjögren som ledde team Siab satsade på ett fåtal talanger, istället 
för att satsa på bredd (Carlborn red., 1996). Mats Wilander, Anders Järryd, Joakim Nyström 
och Hans Simonsson ingick i team Siab och Jontes tankegångar grundade sig på att spelarna 
skulle arbeta på och utveckla det de var bra på. Precis som Jonte Sjögren ifrågasätter Maxwell 
(2008) de som arbetar på att förbättra sina svaga sidor istället för att arbeta på att utveckla sin 
talang. Han menar att det som oftast hindrar människor att nå framgång är bristen på 
självförtroende och att de fokuserar på sina svagheter istället för på sina goda förmågor. Både 
Maxwell (2008) och Carlson (1991) lyfter fram att talang måste kombineras med andra 
egenskaper så som mental mognad och goda värderingar eftersom detta leder till rätt beslut. 
Om en talang inte fattar rätt beslut kommer den förmodligen aldrig till elitnivån. Därför är det 
viktigt att talang matchas med fysisk och mental mognad samt sunda värderingar. Dessutom 
har Lindfelt (2007) observerat att dagens unga idrottare är inställda på att få individuellt 
anpassade lösningar istället för att ingå i team, de förefaller mer individualistiska i sitt sätt att 
vara.  
6.1.3	  Elit	  
Lindfeldt (2007) lyfter fram att kommersialiseringen skapar nya förutsättningar för 
professionsidrottare. Vi har sett att ekonomi verkar vara ett problem inom svensk tennis. Våra 
informanter har sagt att det kostar mycket pengar att skapa sig en tenniskarriär och det dröjer 
länge innan det ekonomiska flödet vänder, och med en trend mot stigande medelålder bland 
eliten så dröjer det fler år innan spelarna faktiskt tjänar pengar. Lindfeldt (2007) skriver att 
elitidrott som får stor massmedial uppmärksamhet ofta får anpassa sig och där har vi sett i 
intervjuer att tennisen inte varit lika anpassningsbar som till exempel ishockeyn. Lindfeldt 
(2007) uppmärksammar att goda sportsliga resultat genererar resurser i form av sponsorer och 
mediabevakning och därmed en positiv spiral. Vi har sett i de svar vi fått från 
nyhetsredaktionerna att avsaknaden av tennisstjärnor är en orsak till mindre TV-tid och utan 
medieexponering är det inte svårt att förstå att sponsorer ser sig om efter andra sporter. 
Dessutom är konkurrensen mellan olika sporter hårdare idag eftersom det finns ett större 
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utbud, både vad gäller antalet sporter men också den globala bevakningen med fler aktörer 
som bevakar men också fler utövare än tidigare. Därmed ser vi, trots den något avvaktande 
hållning vi sett i våra intervjuer, att en stark elit är en absolut nödvändig förutsättning för att 
skapa en god ekonomi i en idrott under de förutsättningar som råder i samhället idag. 
Tyllman (2010) skriver att Utvecklingstrappan rekommenderar 60-70 % tennisträning och  
30-40 % annan träning i vissa stadier, men att det har visat sig att ungdomarna snarare tränar 
80 % tennis. Flera av våra informanter bekräftar bilden att ungdomarna tränar mycket tennis, 
men att de måste kombinera tennisträningen med mer annan träning som exempelvis 
fysträning och styrketräning. Ungdomarna är ofta väldigt duktiga rent tekniskt, men saknar 
god grundfysik, motorik och kondition. Risken är att träningen blir för ensidig, vilket på sikt 
leder till skador och problem med träning och tävling. 
6.2	  Strategi:	  Förhållningssätt	  till	  nya	  villkor,	  tur	  och	  omvärld	  
Inom strategifältet har vi sett att SvTF har en tydlig vilja att svensk tennis åter skall erövra 
framgångar internationellt. Martin Stigh sade att förbundet ”vaknade” någon gång år 2006-
2007, då man insåg att Sverige skulle ha svårt att hålla sig kvar i toppen. Collins (2009, 2011) 
talar i positiva ordalag om produktiv paranoia och att de flesta blir varse nergången när den 
varat en tid. Här kan vi se att man förefaller ha saknat den produktiva paranoia inom SvTF 
som Collins (2011) efterlyser. Hade man varit mer ”paranoid” så hade man kunnat se redan 
vid tiden för millennieskiftet att en nergång var att vänta. Någon antydan om en nergång har 
vi dock inte kunnat spåra i den litteratur som vi läst och som är daterad runt- eller efter 
millennieskiftet. Vi förtydligar resonemanget med hjälp av statistik: 
 
År Medelålder svenska spelare topp 5 ATP Medelrank ATP 
1985 20.5 år 9.6 
1990 26 år 23 
1995 25.2 år 33.6 
2000 27.2 år 39.8 
2005 27.6 år 43.4 
2010 28.6 år 239.2 
(källa www.atpworltour.com) 
 
Åldersstrukturen har alltså varit stigande på de fem bästa svenska spelarna under hela 
mätperioden på 25 år. Det behöver dock inte vara ett tecken på nergång då vi under vår 
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empiriska insamling fick bekräftat att åldersstrukturen på hela tennistouren varit stigande. 
Mer uppseendeväckande blir det när vi lägger till medelrankingen som under hela perioden är 
sjunkande. Man har under hela mätperioden alltså haft en stigande åldersstruktur på de 5 bästa 
spelarna samtidigt som medelrankingen på dessa fem varit i en negativ trend. Vi har inte 
funnit i någon källa att man från SvTFs sida uppmärksammat dessa samband förrän 
”uppvaknandet” år 2006. Statistiskt sett ser vi en stark brytpunkt till år 2010 på 
medelrankingen, men det förhåller sig fortfarande så att medelrankingen varit i en fallande 
trend under hela mätperioden.  
 
Vi har i vårt empiriska material sett att man var allmänt orolig vad som skulle hända med 
svensk tennis då Borg lade racketen på hyllan 1981. Men istället för kraftig nergång så blev 
det den största framgång som svensk tennis har haft. Wilander ”dök upp” och vann i franska 
öppna 1982. Med Collins (2011) analysmetod till hjälp kan vi säga att Sverige och SvTF hade 
tur. Tur att en så pass unik tennisspelare som Mats Wilander, som fram till idag är en av tre 
svenska världsettor genom historien, kom fram just 1982 bara ett år efter Borgs sorti till ett 
Sverige där tennisintresset fortfarande var på topp. Collins (2011) säger dock att fenomenet 
tur är ganska irrelevant; det är avkastningen på turen som ger effekt på det långsiktiga 
resultatet. I Collins (2011) undersökning gick det inte att påvisa att 10-gångersföretagen hade 
mer tur än konkurrenterna. Vad gjorde SvTF vid denna tidpunkt? Vi har läst den mångårige 
tennistränaren John Anders ”Jonte” Sjögrens bok (Sjögren & Kotschack, 1992) att man nu 
satsade på team: team Siab i hans och Wilanders fall. Detta framhålls även av en av våra 
informanter som en framgångsfaktor. Samme informant säger att detta var en tid av 
omorganisering under Peter Wallenberg som skapade förutsättningar för herrarna. Vi kan 
alltså konstatera att man knappast kan planera in att en tennisspelare som Mats Wilander ska 
komma fram just när den tidigare (och dittills enda) världsstjärnan slutar; det var tur. Men 
omorganisering, bättre förutsättningar och resurser till team var att dra nytta av turen och 
bidrog enligt Sjögren och Kotschack (1992) och Björn Brorström till de kommande 
framgångarna: det är avkastning på tur. 
 
Amundsen i Collins (2011) ”saga” om äventyrare under 1900-talets början var hela tiden noga 
med att planera för värsta tänkbara scenario, och hade en plan för detta. Med empirisk 
kreativitet sökte han bevis på att hans planering skulle hålla. Vi frågar oss om SvTF har haft 
en liknande inställning till svenska tennisframgångar men har inte kunnat finns bevis på att så 
skulle vara fallet. 
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Collins (2009) har också studerat flera framgångsrika organisationer som har fallit både fort 
och tungt och identifierat fem olika stadier under nedgången. Vi kan se flera likheter mellan 
SvTF och de organisationer utifrån den beskrivning som Collins gör. Det första stadiet 
handlar om att framgång föder övermod och i SvTFs fall så kan man tolka det som om att 
SvTF tyckte att framgångarna inom svensk tennis var ett resultat av en lyckad strategi, fast vi 
i efterhand tolkar det som resultatet av en rad lyckade omständigheter. Det andra stadiet 
sammanfattas med att mycket vill ha mer och är ett försök att få ut mer av redan befintligt 
material och struktur. Det är lite ironiskt men så här i efterhand kan man säga att det var 
precis det som hände efter Björn Borg, då Mats Wilander segrade bara ett år efter det att Borg 
slutade. Mats följdes av ett flertal andra svenska tennisstjärnor och svensk herrtennis 
blomstrade. Det var dock inte en medveten strategi, men det blev så. Tredje stadiet handlar 
om att blunda för risker och faror. Collins (2009) menar att varningsklockorna finns, men 
ledarna i organisationen väljer att inte se dem. Ofta väljer ledningen att bortförklara uteblivna 
resultat med externa faktorer som de inte menar att de inte råder över. Översatt till svensk 
tennis handlar det om hårdare konkurrens från fler utövare i fler länder, bekvämare svenska 
ungdomar som inte vill satsa, sämre skolidrott och sämre ekonomiska villkor. Det fjärde 
stadiet kallar Collins (2009) för sista halmstrået och då är nedgången väl synlig och då kan 
man antingen återvända till framgångsfaktorerna eller så börjar man med organisatoriska 
förändringar så som ny ledning eller omorganisationer. När Riksidrottsförbundet 2003 
beslutade att varje specialförbund fick organisera sitt förbund utefter sina egna behov 
beslutade Svenska Tennisförbundet hösten 2003 att påbörja planeringen med att skapa sju 
regioner istället för 23 distriktsförbund. Organisationsförändringen trädde i kraft den 1 januari 
2009. Från början var planen att genomföra regionaliseringen från och med den 1 januari 
2007, men arbetet tog längre tid än planerat. När SvTF blev medveten om nedgången ungefär 
2006-2007, skedde en rad förändringar; en ny ordförande tillträdde vid årsmötet 2007, Jan 
Carlzon lämnade över ordförandeskapet till Stefan Dahlbo som varit med i styrelsen sedan 
tidigare. Dessutom tillträdde Henrik Källén som ny generalsekreterare hösten 2007. 
Tidskriften Tennismagasinet skrev att Källén kom till ett tennisförbund, vars ekonomi var i 
fritt fall och riskerade konkurs (Tennismagasinet, 2011-11-16). Den dåliga ekonomin 
bekräftas utifrån de årsredovisningar vi har tagit del av. SvTFs styrelse menade i 2007 års 
årsredovisning att ett förbund inte har några krav på eget kapital. Det femte stadiet identifierar 
Collins (2009) med uppgivenhet inför meningslösheten alternativt nedläggning och konkurs 
och det finns likheter även här. När bokslutet för 2007 var klart, visade det sig att förbundet 
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under tre år (2005-2007) hade gått med drygt sex miljoner i förlust. De hade förbrukat hela 
sitt egna kapital och uppvisade ett negativt eget kapital. Det fanns risk för att ställas under 
förmyndare. Om man vill använda Collins (2009) teori om hur jättarna faller, kan vi hitta 
likheter fram till och med det femte stadiet. Men trots det hopplösa läget så har förbundet på 
fyra år (2008-2011) lyckats skapa ett eget kapital på 5.454tkr, men det har krävts hårda tag 
och alla har inte varit eniga om åtgärderna. Under våra samtal med bland andra företrädare för 
GLTK och Tennis Göteborg har vi fått uppgifter om att SvTF aldrig har varit så aktiva som på 
senare år.  
 
Vi ser med ”facit i hand” att de svenska tennisframgångarna kom av sig på ett abrupt sätt. Där 
talar statistiken sitt tydliga språk, se uppställningen ovan som redovisar medelålder och 
medelranking. Ur ett företagsekonomiskt perspektiv jämför vi med svenska Facit och 
enactment (Weick, 1995, Eriksson-Zetterquist et al., 2010). Facit hade stora framgångar och 
var ”bäst” på det man gjorde och därmed fanns inget behov av förändring hos 
företagsledningen. Att företagen i omvärlden förändrade sitt produktutbud var inget man ville 
ta till sig. När de japanska företagen kom med en ny produkt så reagerade man för sent. SvTF 
förefaller också ha levt i ”medvindens rus” ända fram till ungefär år 2006, då man enligt en av 
våra intervjupersoner ”vaknade upp”. Precis som för Facit så kom omvärlden ifatt svensk 
tennis och i likhet med ledningen på Facit så reagerade SvTF, i de källor vi haft tillgång till, 
sent på signalerna. Tennis är tennis och där haltar jämförelsen med Facit: företag kan byta 
produktinriktning men en tennisspelare (senior) kan inte gärna byta sport om det går dåligt! 
Däremot finner vi relevans i jämförelsen att organisationer i medvind riskerar att blunda för 
de framsteg som görs i omvärlden. Gino och Pisano (2011) varnar för att organisationer i 
framgång hänvisar för mycket till strategi eller talang och glömmer att man helt enkelt haft tur 
och även att framgången kan göra oss så självsäkra att vi tror att förändring är överflödigt. Vi 
kan se tecken i empirin på att man inte velat förändra kulturen i tennis i första hand. Våra 
informanter har nämnt faktorer som att tennisens regler (ligger globalt och kan inte belasta 
SvTF) inte är optimala för TV, att SvTF ”glömde bort” att lyfta fram de duktiga spelare man 
hade som var födda på 1970-talet (vilket kan fungera som marknadsföring till kommande 
generationer) samt att ”spela tennis” innebär att man måste ha mycket engagerade föräldrar. 
 
Weick (1995) talar om negativa spiraler, deviation-amplifying feedback loop, där struktur och 
mening turas om att sänka varandra. Vi kan se vissa tecken på detta inom SvTF då man ute i 
klubbarna fungerar som egna ”öar”; fungerande utan vare sig region eller förbund. På 
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klubbnivå läser man de strategiska målen från SvTF, men ”sen är det inte så mycket mer med 
det”. Vi har sett i intervjuer (framkommer under tidigare rubrik) att SvTF saknar möjligheten 
att ge klubbarna incitament för att arbeta fram nya talanger. Det kan tolkas som att SvTF 
saknar mandat ”ute i landet” och kan då jämföras med brandmännen i Mann Gulch (Weick, 
1995) där mindre mening gav mindre struktur och urholkade ledarens möjligheter till att leda. 
Även om ledaren i Mann Gulch (Weick, 1995) var ytterst kompetent så saknade det betydelse 
då de underlydande valde att inte följa. 
 
Argyris (1977) säger att de flesta organisationer är bra på singelooplärande men att få kan lära 
sig dubbelloopmetoderna”. Vi har under intervjuer sett att man har haft idéer om hur man 
skulle kunna utveckla verksamheten och lära av misstag och erfarenheter: Pixbo Tennis har 
börjat hämta sina tenniselever i skolan med buss för att underlätta för föräldrarna. Med 
”Utvecklingstrappan” (2008) konstaterar SvTF att svensk tennis kommer att få det svårt att 
hävda sig i framtiden om inte ett antal åtgärder vidtas såsom långsiktig målmedvetenhet och 
bra ”träningsrecept”. Martin Stigh understryker att tennisen har en drop-out på 90-95% upp 
till 16 års ålder, men att detta inte analyseras tillräckligt eftersom det finns en ansenlig kö med 
barn som vill in på tennisskolorna. Våra informanter på GLTK hävdar att de har en bättre 
statistik på sin ”drop-out” nu eftersom de har tagit tag i problemet och ser till att bättre ta hand 
om sina unga elever. Vi finner ett problem, eller låt säga en utmaning för SvTF, i 
jämförelserna både med enactment (tidigare nämnt) och företaget Facit och 
dubbellooplärande och det är att SvTF är fastlåsta vid sin ”produkt”. Svenska Facit hade 
möjligheten att byta produktinriktning, men gjorde det inte, men SvTF finns till för att främja 
tennis, och inte sport i allmänhet. Därför måste man se till andra faktorer och andra synvinklar 
än ett vinstdrivande företag som inte är tvingade att ”hålla sig till sin produkt”. 
 
Pascale (1996) hävdade att Honda inte nådde sina framgångar i USA med en medveten 
strategi, noga underbyggd med empiriskt material som Boston Consulting Group hävdade- 
utan att det snarare handlade om ”missberäkningar, tur och organisatoriskt lärande”. Vi kan 
inte hävda att SvTF vann stora framgångar med missberäkningar, men vi anser att tur varit en 
faktor att räkna med. Inför framtiden tror vi att organisatoriskt lärande kommer att bli en 
avgörande faktor. 
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6.3	  Sport	  management,	  media	  och	  samhälle	  
6.3.1	  Sport	  management	  
Både svensk och internationell tennis har gått från att vara amatörsport till professionell 
verksamhet. När ”amatörreglerna” avskaffades under 1960-talet så borgade det för en 
tennisprofession för de allra bästa; Broberg et al. (2004) skriver att idrotten har 
professionaliserats och det förefaller stämma väl in på tennis. Broberg et al. (2004) skriver att 
idrott i allmänhet har kommersialiserats sedan 1960-talet och att det stora mediala intresset 
runt omkring vissa idrotter har med ren ekonomisk vinning att göra. Genomgripande 
”kringhistorier” och annat skapar ett medialt intresse kring idrottshändelser som annars 
eventuellt skulle fallit i glömska. Vi har funnit att man från tennisens sida har haft mediala 
framgångar i perioder. Eriksson (2006) skriver att Sveriges television ”kom tillbaka” till att 
sända från Davis Cup i Båstad 1986 efter ett par års ointresse. Carlborn (red., 1996) 
framhåller att Sveriges televisions sändningar från Davis Cup under 1960-talet var en stor 
framgång för tennisen. Martin Stigh säger att tennisen har det svårare än andra sporter 
medialt, bland annat därför att det inte går att säga vilken tid en match slutar. Han framhåller 
att andra sporter, såsom ishockey, har haft större framgångar med media tack vare en 
sammanhållen strategi. Medial uppmärksamhet är av stor vikt både för att upprätthålla 
intresset för sporten, likväl som för möjligheten att erhålla sponsor- och reklamintäkter. Inför 
vårt arbete hade vi en tanke om att det fanns ett samband mellan sportsliga resultat och 
förbundets ekonomiska förutsättningar. Vi fann att det har funnits perioder med stora 
sportsliga framgångar, men att de också har krävt stora ekonomiska resurser och därför har vi 
inte lyckats styrka detta samband. 
 
Svensson och Drufva (2012) kommer fram till att det företagsekonomiska synsättet inte 
fungerar fullt ut i en idrottsförening och här finner vi stöd i vår intervju med Björn Brorstöm 
som antyder kritik mot Jan Carlzons sätt att driva SvTF som ”business”. I samma intervju 
finner vi stöd för de slutsatser som Erlandsson och Ingnäs (2006) framför, då de påstår att 
SvTF har brister i sin marknadsföring. Erlandsson och Ingnäs (2006) hävdar även att SvTF 
har otydliga målsättningar. Här finner vi inte kongruens med vår empiri: Vi vill korrigera 
bilden till att SvTF har tydliga målsättningar, men att dessa inte implementeras på ett effektivt 
sätt neråt i organisationen. Under våra intervjuer har det framkommit att man på klubbnivå 
saknar incitament att genomföra de mål som SvTF sätter upp. Klubbarna har ett självständigt 
förhållande till förbundet och kan därför till stor del sätta upp sina egna mål och visioner. 
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6.3.2	  Samhällsfaktorer	  
Wijk (1990, 2007) skriver att det svenska samhällets värderingar från 1950-talet och framåt, 
med ett synsätt att idrott skulle vara tillgängligt för alla (bland annat i SOU, 2008, omnämnt 
som ”den svenska modellen”) tillsammans med det svenska folkets höga grad av egna TV-
apparater, starkt bidrog till att många svenska ungdomar började spela tennis. Till följd av ett 
ökande intresse så byggdes det fler tennishallar och startades föreningar på nästan varje ort. 
Vi finner inget i vår empiri som talar emot detta, utan finner i flera källor att de svenska 
framgångarna i Davis Cup, som sändes i TV, fick mycket stor uppmärksamhet i samhället. 
Wijk (2010) skriver att tennisen har gjort en medveten nedåtgående klassresa och gått en 
ökande välfärd till mötes genom den svenska modellen. Vi finner stöd bland våra 
intervjupersoner att övriga världen också påbörjat en liknande ”klassresa” inom tennisen: ”I 
övriga världen är tennis mera av en allemans idrott nu än för 10-15 år sedan”, säger Martin 
Stigh. 
 
I Utvecklingstrappan står det om konkurrensen ifrån omvärlden och Sveriges position, men 
det verkar inte som Svenska Tennisförbundets omvärldsanalys är rätt eller ordentligt 
uppdaterad. Medan SvTF skriver att konkurrensen i första hand finns i Syd- och Nordamerika 
och Europa men att Asien bara har Kina, Japan och Indien som har kommit fram med enstaka 
bra spelare, så har de inte räknat med de fem miljoner kineser som Martin Stigh talar om. Ur 
den bredden ska vi med stort intresse se vilken spets som kan ta sig fram. Denna bild 
bekräftas även av andra informanter som säger att konkurrensen är tuffare och mer 
omfattande; Sverige var i framkant efter världskrigen men har nu blivit omsprungna och 
upphunna av alla andra. Svenskarna verkar dessutom blivit lite bekväma och är inte lika 
hungriga som många andra länders spelare.  
6.4	  Sammanfattning	  av	  analys	  med	  hjälp	  av	  de	  inledande	  frågorna	  
6.4.1	  Vad	  gjorde	  tennisförbundet	  för	  att	  bibehålla	  framgången	  när	  man	  var	  “i	  medvind”?	  
Vi har funnit att flera av våra informanter framhåller att förbundet gör mer nu, när man inte är 
i ”medvind”, än vad man gjorde tidigare. Det förefaller vara så att det inte primärt var tack 
vare SvTF som Sverige hade stora internationella framgångar i tennis, utan snarare en viss del 
tur och lyckliga omständigheter, tillsammans med ett bra klubbsystem ute i landet där det har 
funnits tillgång till tennisklubbar, träningsmöjligheter och bra tränare. Vi har inte funnit spår 
av det som Collins (2011) kallar produktiv paranoia eller empirisk kreativitet, utan det har 
snarare varit ”business as usual” fram till år 2006. Gino och Pisano (2011) varnar för att 
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ledare litar allt för mycket till rådande strategi när man befinner sig i medvind och riskerar då 
att bortse från att det kan vara tursamma förhållanden som ligger bakom. Vi kan se att Sverige 
hade gynnsamma förhållanden efter andra världskriget, vilket bekräftas av våra informanter 
på GLTK. Med en väl utvecklad idrottsrörelse samt en inställning i samhället i stort att idrott 
är till för alla så blev det en stor genomströmning på tennisbanorna (och inom övriga sporter 
också) av ungdomar och ur den bredden så kom det fram vissa ”supertalanger” som hamnade 
i världselit inom sina respektive idrotter. Dessa faktorer framhålls bland annat av Wijk (1990, 
2007). I våra intervjuer har vi fått veta att under ”tennisundret” på 1980-talet så behövde 
tennisförbundet inte bidra med så stora insatser utan intresset för tennis var på topp och ur den 
bredden så föddes en förhållandevis bred elit. Toppspelare, som Stefan Edberg, var inte 
ensamma på topp i Sverige utan hotades ständigt av spelare strax under vilket ledde till att de 
fick vässa sina färdigheter ytterligare. Vi har sett, både i intervjuer och i statistik, att 
nergången på världsrankingen varit stadig sedan de bästa åren under 1980-talet, så om man 
ska granska SvTF ännu tydligare så föreslår vi en noggrann granskning av åren 1990-2000. 
Det är under de åren som Sverige fortfarande på ”pappret” är i världstopp i tennis, men under 
ytan ser vi problem. Våra informanter på GLTK belyste problemet tydligt då de påpekade att 
Johansson (Thomas, född 1975. Vår anm.) knappt förlorade en enda match på flera år på 
hemmaplan när han var mellan 10-16 år och därmed inte fick den ”sparring” han hade behövt. 
När vi läser i våra införskaffade böcker om svensk tennis så är rubrikerna runt år 1990 
”framgången håller i sig” och andra liknande rubriker. Om SvTF hade agerat såsom Collins 
(2011, 2009) förordar så skulle man då ha satt in kraftfulla insatser i stil med de som vi ser nu, 
år 2012. Svensk tennis, tydligt på klubbnivå, har en inriktning som bygger på ”elit ur bredd” i 
en pyramidformation och det är inte svårt att se att den strategin bygger på just en stor bredd. 
Det ”problem” som vi stött på är bara det att det inte förfaller ha varit något problem med 
bredden, så svaret på frågan varför det tunnats ut i eliten måste sökas någon annanstans. 
Kanske har det att göra med Wilanders uttalande om att vi har det för bra och är lite för 
bekväma, vilket har bekräftats under våra intervjuer. Att barn och ungdomar idag inte tränar 
spontant, utan att all träning sker i organiserad form, framhåller flera av dem som vi har pratat 
med som ett problem.  
6.4.2	  Fanns	  det	  en	  medvetenhet	  om	  att	  framgången	  var	  hotad?	  
Vi har funnit att det råder olika meningar bland tennisens företrädare vad det innebär med 
framgång. Då vi, efter att ha tagit del av vad som rapporteras i media samt texter på SvTFs 
hemsida, trodde att svensk tennis befinner sig i ”kris” så har vi nu snarare märkt att SvTF inte 
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riktigt har med sig klubbarna på målsättningen att Sverige ska ha världsspelare i tennis. 
Snarare tolkar vi den information vi fått genom intervjuer att man anser att eliten är en lyckad 
bieffekt ur en fungerande bredd, men inte ett prioriterat område. Så, vår slutsats blir att man 
säkert visste om att framgången var hotad även om vi inte lyckats att empiriskt styrka detta 
före år 2006, men att man från SvTFs sida inte har haft tillräckliga mandat ute i landet att 
ändra på trenden. På klubbnivå, där man har professionell personal som kan antas ha den egna 
klubben och det egna arbetet som första prioritet, har man snarare en väl fungerande och 
ekonomiskt hållbar verksamhet som huvudmål. Ute i klubbarna framhåller man den ökande 
konkurrensen som anledning till att svenska spelare tappar internationellt och någon ”kris” 
har vi inte lyckats spåra. 
 
Utifrån Tennismagasinets bloggartikel (Cederlund, 2011) kan vi läsa att generalsekreteraren 
Henrik Källén skulle sluta, och vi kan utläsa att inte ens styrelsen visste hur dålig ekonomi 
förbundet hade när bokslutet för 2007 var klart. I styrelsens berättelse i årsredovisningen för 
2007 skriver styrelsen att det inte finns några formella krav på eget kapital i ett förbund. Det 
är säkert formellt riktigt, men frågan är om styrelsen förstod vad de dåliga ekonomiska 
förutsättningarna innebar för förbundet och dess verksamhet. Stefan Dahlbo och Henrik 
Källén som båda tillträdde 2007 fick ta hand om ett förbund som hade ett eget kapital som var 
minus 1.170tkr! I artikeln står det att besluten hade fattats ovanför huvudena på tennisfolket 
och att det inte gick att styra svensk tennis utifrån förbundet. Denna bild är den motsatta om 
vi jämför med den bild som Jan Carlzon ger i Göteborgs-Postens artikel i april 2007 (Guslén, 
2007) strax innan han avgick som ordförande i Svenska Tennisförbundet. I Göteborgs-Postens 
artikel står det visserligen att Carlzon inte var någon Wallenberg, men det står att han lämnar 
ett renoverat tennisförbund där alla har fått vara med i beslutsprocesserna. I artikeln säger Jan 
Carlzon att förbundet har pengar på banken och att det känns bra att få lämna det efter sig. 
Tänk att det kan finns två så olika bilder av samma situation. 
6.4.3	  Agerade	  man	  snabbt	  (alterntivt;	  hur	  agerade	  man)	  på	  signaler	  om	  att	  den	  positiva	  
trenden	  höll	  på	  att	  ge	  vika?	  	  
Vi kan inte se att man reagerade snabbt. I de böcker som vi läst står det tvärtom att framtida 
framgångar är att vänta. Nu, år 2012, kan vi dock se att mycket har hänt från SvTFs sida: 
sportchefens månadsbrev och Utvecklingstrappan är exempel på detta. Vi kan också se att den 
”otur” som flera svenska världsspelare haft med skador och sjukdom gjort att läget varit 
svåranalyserat. Men en frisk Söderling och en skadefri ”Pim-Pim” så hade vi haft två spelare i 
världstoppen och medias rapportering hade då möjligen sett helt annorlunda ut. Eftersom 
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tennis är en individuell sport så räcker det ju faktiskt (i alla fall i teorin) med en enda 
världsstjärna för att ”Sverige” ska vara i topp i tennis. Vi har sett att det funnits en trend med 
färre svenska spelare i världstoppen, men den trenden är tydlig från mitten av 1980 till nutid 
så det rör sig knappast om ett 2000-talsfenomen. Våra informanter på GLTK bekräftade detta. 
Vi har inte kunnat styrka att det finns någon ”kris” på klubbnivå; tvärtom är det kö för barn att 
komma med i tennisskola i Göteborgsregionen och det finns svenska juniorer i toppklass. 
Detta sammantaget har gjort att vi erfarit under våra intervjuer att man ogärna ser några 
problem med svensk nutida tennis från region- och klubbnivå. Vi ser dock fortfarande att man 
från SvTFs sida framhåller att Sverige ska vara (även i framtiden) en tennisnation i 
världsklass men 3-4 spelare på ATP topp 100. Det är viktigt att hela organisationen, Svenska 
Tennisförbundet, regionerna och klubbarna, har samma mål och att dessa har kommunicerats 
ordentligt. Vi jämför med Weick (1995) och begreppen enactment och sensemaking en gång 
till: om SvTF vill verka i en miljö där Sverige som nation tillhör den absoluta världstoppen 
och till fullo tar till sig den självbilden, då kallar vi det för enactment; SvTF verkar i en miljö 
där flera av världens bästa tennisspelare befinner sig. Men, för att det ska hålla i hela 
organisationen så ser vi ett behov av att få med sig klubbarna. När man har med sig dessa så 
kan man fatta beslut som är förankrade ute i landet och som klubbarna både förstår och ställer 
sig bakom. Det är enligt vår tolkning vad Weick (1995) menar med sensemaking. 
6.4.4	  Vad	  gör	  tennisförbundet	  för	  att	  åter	  nå	  framgång?	  
Svenska tennisförbundet har under 2000-talet vidtagit en rad åtgärder för att förbättra svenska 
tennisresultat. Man driver tenniscentret i Båstad, som är ett av två tennisgymnasier och har 
tagit fram dokumentet Utvecklingstrappan. Man har en sportchef som slår an tonen för den 
sportsliga strategin och man anordnar flera internationella tävlingar än tidigare. SvTF har 
också satsat på utbildning av tennistränare. Vi har generellt märkt under vår undersökning att 
det varit lätt att finna information från SvTF och man verkar vara medveten om att åtgärder 
behövs för att vända en vikande trend inom svenska insatser på den internationella 
tennisarenan. 
 
Enligt flera intervjupersoner ”vaknade” tennisförbundet 2006-2007 och förstod hur allvarligt 
läget var. Dels hade de sportsliga resultaten uteblivit och det saknades återväxt på den 
internationella tennisarenan och på rankinglistorna, dels led förbundet av negativa 
ekonomiska resultat under perioden 2005-2007. Dessutom kan vi ana att inte allt stod rätt till 
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eftersom det skedde stora förändringar i ledningen under 2007, då både en ny ordförande och 
generaldirektör tillträdde som fick till uppgift att få ordning på förbundets ekonomi. 
6.4.5	  Har	  man	  lärt	  sig	  av	  sina	  misstag?	  
Det här är den svåraste frågan för oss att besvara. Vi har inte sett att man anser att det har 
förekommit ”misstag”. Snarare hänvisar man till ökad konkurrens och ett annat svenskt 
samhällsklimat (än under t ex 1980-talet) där ungdomar inte är beredda att satsa lika hårt på 
idrott som tidigare. Samtidigt så har man från SvTFs sida infört en rad åtgärder för att 
förbättra läget och vi har under intervjuer sett att man ”vaknade upp” runt år 2006. Det kan ha 
flera förklaringar, dels uteblivna sportsliga resultat och dels en ekonomi som krävde 
förändring. En ny ledning tillträdde 2007 i form av ny ordförande och en ny generaldirektör. 
Vi håller det inte för omöjligt att det är så att SvTF har haft ”tur” med ett gott klubbklimat i 
Sverige, med dels ett bra underlag bland svenska ungdomar och en utvecklad idrottsrörelse. 
Vi har inte kunnat styrka att de tidigare svenska tennisframgångarna varit på grund av en stark 
strategi från SvTF, och då är det ju samtidigt svårt att peka på att man gjort ”misstag” då 
trenden gav vika. Svensk tennis verkar snarare bygga på ett klimat med autonoma klubbar, 
med professionell personal, som arbetar med sin verksamhet som bygger på bredd. 
Maktförhållandet mellan förbund och klubbar verkar således vara ”underifrån-upp” än 
”uppifrån-ner”.  
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7.	  Diskussion	  
 
7.1	  Breddidrott,	  talanger	  och	  elitidrott	  
Är det rimligt att föräldrar ska agera tävlingsledare och coach för att deras barn ska kunna 
spela och tävla i tennis? Det är stor skillnad mellan tennis och exempelvis fotboll eller 
innebandy där idrottsföreningen och tränarna tar hand om anmälningar till turneringar och 
cuper. En av våra informanter bekräftade att tennisen har 90-95 % ”drop-out” (att barnen 
slutar) och att det till viss del beror på att barnen börjar tävla redan i tioårsåldern. Eftersom 
tennisen är en individuell idrott är det nödvändigt att utmärka sig tidigt, samtidigt så krävs det 
nästan tre års träning för att tennis ska kunna bli roligt och då krävs det att barnen 
introduceras tidigt. Det är föräldrarna som får ordna tävlingar och anmäla sina barn, vilket 
kräver engagemang. Vår intervjuperson sade att ”det är skillnad på att gå på tennis och att 
spela tennis”. Samtidigt står över 1000 barn i kö till tennisskola, bara i Göteborg, vilket gör 
att klubbarna inte har problem med outnyttjade platser. Vi har sett att man på klubbnivå 
tydligt prioriterar bredden framför eliten, vilket ju förefaller ligga i linje med det svenska 
idrottsrörelseidealet. Vi har dock blivit förvånade under ”resans gång” över att det verkar ha 
varit en strategi som gällt ända sedan 1960-talet och ändå kom det fram svenska 
”tennisstjärnor” under 1970-talet fram tills nyligen. Vi tror inte att man skall underskatta 
fenomenet Björn Borg. Utan honom hade Sverige inte haft de stora framgångarna under 1970-
talet som väckte ett stort tennisintresse i landet, som senare genererade fler stjärnor. En av 
våra intervjupersoner sa att nästa generation såg att ”det blev möjligt!”. Då tennis är en 
individuell sport så räcker det ju faktiskt med en enda stjärna för att TV och övrig media ska 
visa sitt intresse och därmed få ut sporten till de svenska hushållen. Detta bekräftas i våra svar 
från nyhetsredaktionerna. Vi har sett ett problem när det gäller att få fram svenska talanger 
och det är att de som trots allt finns får för lite matchning för att kunna utvecklas. Där ser vi 
att SvTF har en stor uppgift. I övrigt verkar det vara ”business as usual” på klubbnivå så länge 
som man har abonnenter som betalar och ger klubbarna en ekonomisk plattform att stå på. Vi 
vill dock varna för att underskatta elitsatsningar med stöd i det som framkommit från 
nyhetsredaktionerna: utan världsstjärnor så blir det ingen uppmärksamhet i media och utan 
den uppmärksamheten riskerar man sannolikt på sikt att det allmänna intresset för tennis i 
samhället går ner. Utan allmänintresse och bredd skapas inte förutsättningar för rekrytering 
till eliten.  
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De är relativt få som får ta del av Svenska Tennisförbundets elitsatsningar, många får stå för 
de flesta kostnader själva tills de lyckas bevisa att de hör till eliten. Inom tennisen bevakas de 
lovande spelarna redan i 12-14 års ålder för att sedan ingå i elitsatsningarna vid 14 års ålder. 
Forskning visar på att många som senare har utvecklats till elitidrottare inte har kunnat påvisa 
talang och framgång förrän i senare tonåren. Är det då rätt att välja ut och satsa på talanger i 
så tidig ålder? När väl Svenska Tennisförbundet elitsatsar på ungdomarna förväntas de 
tillbringa en stor del av tiden på träningsanläggningar utomlands samt att tävla internationellt 
och umgås i de internationella tävlingskretsarna. Frågan är om alla 14-åringar är mentalt 
mogna för det, även om de är framgångsrika rent fysiskt. Vi har på flera håll sett att det verkar 
som om SvTF saknar de ekonomiska ”muskler” som tennisförbund i andra framgångsrika 
länder har. En av våra informanter sade att en framgångsrik spelare i andra länder kan få 
sponsorer som betalar deras uppehälle, men att det är svårt (eller omöjligt) i Sverige. Kanske 
är det så att SvTF måste se över det problemet ytterligare och möjliggöra det för svenska 
spelare på uppgång att överleva ekonomiskt, innan de stora prispengarna gör entré.  
7.2	  Strategi:	  Förhållningssätt	  till	  nya	  villkor,	  tur	  och	  omvärld	  
Globalisering – med tourer – bidrar till att nationsgränserna suddas ut och utövarna rör sig 
fritt runt om i världen. Numera åker ungdomar till Spanien eller Florida för att träna på 
tennisakademier eftersom förutsättningarna är bättre där. EUs regler om fri rörlighet gör att 
europeiska idrottare kan bo och träna runt om i Europa. 
 
Kommersialisering ställer nya krav på förbunden. Reklam- och sponsorintäkter är en viktig 
förutsättning för att kunna finansiera anläggningar och personalresurser, vilket ställer 
annorlunda krav på de sedan länge ideella idrottsföreningarna. Dessutom är det många 
individer, föreningar, förbund och idrotter som konkurrerar om pengarna och 
uppmärksamheten. Idrott mäts både genom prestationer men också genom 
underhållningsvärde och inom underhållningsbranschen är konkurrensen om möjligt ännu 
tuffare. Tennis ska utifrån underhållningsvärde konkurrera med andra sporter och utövare, 
men också med artister, dokusåpastjärnor, hobbykockar och professionella inredare. 
 
I och med att staten, via Riksidrottsförbundet och AB Svenska Spel, finansierar en allt större 
del av både bredd- och elitidrotten, ställer de också större krav på transparens, insyn och 
kontroll. Staten kan på så sätt styra idrottsutvecklingen via finansieringen till både föreningar, 
elitsatsningar och idrottsgymnasier. Det finns en motsättning mellan statlig kontroll och den 
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ideella idrottsrörelsen, men båda sidor är överens om att detta fungerar bra i Sverige enligt 
den ”vedertagna” idrottsrörelsemodellen. Frågan är vad som händer när idrottsrörelsen 
kommersialiseras allt mer. Var går gränsen för när Riksidrottsförbundet inte längre kan och 
vill stödja vissa förbund eller när de inte längre delar samma värderingar kring elit- och 
talangsatsningar? 
7.3	  Sport	  management,	  media	  och	  samhälle	  	  
I och med att idrottsrörelsen i allmänhet och elitidrotten i synnerhet blir alltmer 
kommersialiserad ställs också krav på att idrotten bemöter de kommersiella intressena. 
Elitidrott jämställs alltmer med underhållning och därför behövs stjärnor som ökar intresset 
och skapar reklamintäkter. Det krävs också en organisering och ett ledarskap som både förstår 
och skapar förutsättningar för idrottsliga prestationer men som också bemöter sponsorer och 
massmedia på ett sätt som säkrar finansiering till idrotten. Vi har sett att man verkar vara 
konservativ inom tennisen med att ändra regler så att de bättre ska passa för direktsändning i 
massmedia, men vi inser att frågan snarare ligger hos det internationella tennisförbundet. 
Massmedia är en stark aktör och har stor påverkan på hur stor uppmärksamhet en idrott får. 
Uppmärksamheten genererar i sin tur intäkter till idrotten och vi ser i vårt empiriska material 
att intäkterna är ett problem för i princip alla inom tennisen utom de allra mest framgångsrika. 
Att ”ta fram” nya elitspelare kostar mycket pengar både för den enskilde och för klubbarna 
och det dröjer till långt in på karriären för utövarna innan det ekonomiska flödet vänder. Våra 
informanter efterlyser en omfördelning av resurserna och det är inte svårt att hålla med.  
Johansson vann ”allt” i Sverige under sin tonårstid eftersom ”pyramiden” var allt för vass och 
vi frågar oss om samma fenomen kan drabba den internationella tennisen; vad händer om de 
på ”toppen” blir allt för få för att sporten ska kunna utvecklas? Tennisen är utpräglat 
internationell i sin struktur så här har internationella tennisförbundet och ATP-systemet något 
att reflektera över. 
 
När det gäller tennisförbundets uppvaknande, har flera informerat att det skedde ungefär 
2006-2007. Med tanke på att de sportsliga resultaten uteblev och att de ekonomiska resultaten 
var riktigt dåliga är det kanske inte så konstigt att uppvaknandet skedde just då. Både ny 
ordförande och ny generalsekreterare tillsattes 2007. Den officiella bilden var att dåvarande 
ordförande Jan Carlzon och generalsekreterare Tony Wiréhn slutade och efterlämnade sig ett 
förbund med gott samarbetsklimat och goda förutsättningar för att utveckla svensk tennis. Var 
det verkligen så att ingen anade någonting, borde inte någon ha sett hur illa det var ställt? 
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Eller fanns det motsättningar, lät man den gamla ledningen göra en snygg sorti så att 
efterträdarna sedan skulle kunna kavla upp ärmarna och ta itu med impopulära sparåtgärder? I 
november 2011 meddelades att Henrik Källén skulle sluta vid årsmötet 2012. Han fick beröm 
för att han hade fått ordning på ekonomin och ett flertal andra saker, men det finns också de 
som tror att han hade gjort sig så impopulär under tiden så att han inte kunde fortsätta? Hur 
stora skillnader eller likheter är det på sport management och business egentligen?  
 
Tennisen har gjort en social resa från att endast ha varit en sport för de välbeställda till att den 
sedan mitten av 1900-talet tog emot den breda allmänheten med en väl organiserad 
föreningsverksamhet spridd över hela landet. Samtidigt var det väldigt många som gjorde en 
social resa till den allt större medelklassen under perioden. Tennisen blev en tillgänglig sport 
för den breda allmänheten, både att beskåda via TV-apparaterna men också att utöva inom 
den väl utbyggda tennisrörelsen i landet. Är det ändå så att de strukturella förutsättningarna 
spelade en stor roll för tennisens utveckling i mitten på 1900-talet? Det kanske inte bara 
berodde på idrottstalangerna, de kanske hade funnits där innan också men valt andra idrotter. 
Timingen med tennisframgångar i samband med att TV-apparaterna flyttade in i de svenska 
folkhemmen och utbyggnaden av tennisföreningar i hela landet kanske var det som lade 
grunden till det så kallade ”svenska tennisundret” som inleddes med Björn Borg. Nu, 2012, 
har knappast någon som är intresserad av tennis undgått att höra Mats Wilanders uttalande 
angående uteblivna tennisframgångar. Ingen av våra informanter har sagt emot, och även från 
Johan Sjögrens månadsbrev anar vi ett stöd. Är svenska ungdomar för bekväma? Den frågan 
skickar vi vidare till den som söker ett aktuellt forskningsämne! 
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8.	  Slutsatser	  
 
Vårt syfte med denna uppsats har varit att besvara frågan om hur man behåller framgång i en 
organisation. Vi valde att göra en fallstudie om SvTF eftersom det är en organisation som har 
haft stora framgångar men som inte har det längre. Om detta är en bestående trend eller en 
tillfällighet får framtiden utvisa. Vi börjande med att studera Jim Collins (2009, 2011) teorier 
om organisationsframgångar och skapade utifrån dessa våra underfrågor: 
• Vad gjorde tennisförbundet för att bibehålla framgången när man var “i medvind”? 
• Fanns det en medvetenhet om att framgången var hotad? 
• Agerade man snabbt (alterntivt; hur agerade man) på signaler om att den positiva 
trenden höll på att ge vika?  
• Vad gör tennisförbundet för att åter nå framgång? 
• Har man lärt sig av sina misstag? 
Dessa frågor har mer eller mindre explicit fått genomsyra våra tankegångar under uppsatsens 
författande. Vi fann dock när vi gav oss ut för empirisk insamling via intervjuer att vi 
”missförstått” tennisens hälsa i Sverige; ute på klubbnivå fann vi ingen ”kris” utan snarare ett 
”tennissamhälle” i full blom. Vi fann att de mål och visioner som förmedlas via SvTFs 
hemsida, men också genom den tennislitteratur och massmedia som vi tagit del av, inte fullt 
ut delas av de klubbar som vi har besökt. På klubbnivå förefaller det istället vara så att man 
prioriterar en väl fungerande verksamhet med breddidrott och en välfylld tennishall i fokus. 
Detta helt i linje med vad vi tagit del av i SOU (2008). Vi har sett att man från SvTFs sida 
visserligen har sportsliga mål, men att man saknar ekonomiska ”muskler” för att genomföra 
dessa. Om en lokal klubb i Göteborg ska arbeta med att ta fram nya talanger så är det från 
förbundets sida välkommet, men efter att man ”producerat fram” en talang så rekommenderas 
denna eller denne att söka sig vidare; detta utan att moderklubben erhåller ekonomisk 
kompensation. Med detta system så bli det i praktiken dyrt för klubbarna, som står på egna 
ekonomiska ben, att arbeta med talangprogram och elitsatsningar. Vi har sett att det inom 
tennis krävs stort föräldraengagemang, större än i flera andra sporter, särskilt om man vill 
elitsatsa. 
 
När vi studerat SvTF och tidsperioden från 1970 och framåt så har vi inte sett spår av den 
empiriska kreativitet och produktiva paranoia som Collins (2011) efterlyser. När det gick bra 
var det ”business as usual” och våra informanter menar att förbundet nog aldrig varit så aktivt 
som det är nu när det inte går lika bra. Därför är det svårt för oss att svara på ifall man ”lärt 
 	  
Sida	  
82	  
	  
	   	  
sig av sina misstag” eftersom vi inte funnit några ”misstag”. Man har aldrig varit så aktiv som 
nu från förbundets sida. Därför drar vi slutsatsen att de tidigare stora svenska framgångarna i 
tennis inte berodde på ett aktivt arbete från SvTF, utan att orsaken till dessa snarare går att 
finna längre ner i organisationen på klubb och individnivå. Ur SvTFs synvinkel kallar vi 
därför de tidigare svenska tennisframgångarna till stor del för tur och lyckliga omständigheter. 
Vi tror dock inte på en lika ödesdiger framtid för SvTF som för svenska Facit eftersom vi 
samtidigt som vi i tennisstatistik ser mörka siffror för Sverige år 2012, ser en blomstrande 
ungdomsverksamhet på klubbnivå. Svensk idrottsrörelse vilar på en ideologi runt ”spets ur 
bredd” (SOU, 2008) och svensk tennis förefaller inte ha några problem med bredden. Våra 
informanter framhöll snarare en tätnande konkurrens som orsak till avsaknad av 
världsstjärnor. Vi tror dock att goda svenska placeringar på ATP (och WTA) är nödvändigt 
för sportens överlevnad, och klubbarnas verksamhet på sikt, eftersom sportstjärnor genererar 
utrymme i media och mediabevakning leder till sponsorkontrakt och inte minst att medial 
uppmärksamhet sannolikt leder till ökade chanser att framtida bolltalanger väljer just tennis 
som sin idrott. 
Så, vi är nog benägna att ge Bill Gates rätt; framgång var en dålig lärare. Men, förbundet 
har under sig en väl fungerande klubbverksamhet så vi tror att SvTF med sitt nutida agerande 
är på väg åt rätt håll mot sin önskade måluppfyllelse. 
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10.	  Appendix	  
 
Land   Antal spelare rankade topp 100 på ATP word tour 
   1988-01-04 2000-01-10 2012-11-05  
Sverige   13 8 0  
USA   28 12 7  
Australien  7 6 3  
Frankrike   5 8 10  
Italien   3 3 6  
Spanien   3 12 12  
Ryssland   1 2 3  
       
       
   Antal spelare rankade topp 1000 på ATP world tour 
   1988-01-04 2000-01-10 2012-11-05  
Sverige   58 35 14  
USA   258 80 66  
Australien  80 55 40  
Frankrike   44 70 80  
Italien   63 52 60  
Spanien   41 83 56  
Ryssland   9 19 38  
Källa: www.atpworldtour.com 
Tillgänglig 2012-11-12  
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APT world tour ranking Sverige    
Årtal  Datum Antal svenska spelare rankade topp 100 topp 1000 
1985  02-jan   7 41 
1986  20-jan   8 43 
1987  05-jan   11 55 
1988  04-jan   13 58 
1989  09-jan   12 66 
1990  01-jan   9 64 
1991  07-jan   11 54 
1992  06-jan   7 49 
1993  04-jan   8 53 
1994  03-jan   11 46 
1995  02-jan   8 42 
1996  01-jan   8 48 
1997  06-jan   10 40 
1998  05-jan   8 35 
1999  04-jan   7 35 
2000  10-jan   8 35 
2001  01-jan   8 35 
2002  07-jan   6 34 
2003  06-jan   3 26 
2004  05-jan   4 23 
2005  03-jan   5 21 
2006  02-jan   4 20 
2007  01-jan   3 16 
2008  07-jan   3 17 
2009  05-jan   1 15 
2010  04-jan   1 18 
2011  03-jan   1 15 
2012  02-jan   1 16 
2012  05-nov   0 14 
 
anm. Sista 
datumet: (Bäste svensk: Patrik Rosenholm, rank 396)  
Källa: www.atpworldtour.com, tillgänglig 2012-11-12 
